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Abstract 
Die hohe Bedeutung des Verhaltens von Vertriebsmitarbeitern im Kundenkontakt für 
den Vertriebserfolg ist unbestritten. Jedoch mangelt es an einer systematischen Ana-
lyse, welche Verhaltensmuster Vertriebsmitarbeiter in der Praxis tatsächlich aufwei-
sen, wie effektiv diese sind und welche Ursachen für das unterschiedliche Verhalten 
von Vertriebsmitarbeitern verantwortlich sind. Das vorliegende Management Know-
how Papier dokumentiert die Ergebnisse einer großen, branchenübergreifenden Stu-
die unter Vertriebsleitern, Vertriebsmitarbeitern und Kunden, welche umfassende, 
fundierte Antworten zu den aufgeworfenen Fragen liefern. 
Konkret untersucht der Beitrag, welche Verkäufertypen sich auf Basis des Verhaltens 
im Kundenkontakt unterscheiden lassen und inwiefern diese Verkäufertypen Leis-
tungsunterschiede aufweisen. Zudem wird aufgezeigt, inwiefern sich die einzelnen 
Verkäufertypen hinsichtlich ihrer Persönlichkeit und hinsichtlich ihrer Führung durch 
die Vertriebsleitung unterscheiden. Neben der Darstellung des Status Quo werden 
auf Basis der Studienergebnisse konkrete Handlungsempfehlungen für Vertriebsmit-
arbeiter und Vertriebsmanager abgeleitet, wie die Effektivität des Verhaltens von Ver-
triebsmitarbeitern im Kundenkontakt gesteigert werden kann. 
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1 Effektives Verkäuferverhalten – Auf der Suche nach dem 
Top-Verkäufer 
1.1 Welche Rolle spielt das Verhalten von Vertriebsmitarbeitern in der Unter-
nehmenspraxis? 
Gerade in Zeiten der Globalisierung und wirtschaftlicher Krisen stehen Unternehmen vor der 
Herausforderung, Geschäftsbeziehungen zu attraktiven Kunden aufzubauen und zu pflegen, 
um langfristig am Markt bestehen zu können. In diesem Zusammenhang nehmen Vertriebs-
mitarbeiter eine entscheidende Rolle ein, da sie das zentrale Bindeglied zwischen Unterneh-
men und Kunden darstellen. Oftmals fungieren sie sogar als alleiniger Ansprechpartner des 
Kunden. Dementsprechend prägt das Verhalten von Vertriebsmitarbeitern in hohem Maße die 
Anbieterwahrnehmung des Kunden. Unter Berücksichtigung der zunehmenden Angleichung 
des Leistungsangebotes von Unternehmen sind es zudem gerade die Vertriebsmitarbeiter ei-
nes Unternehmens und insbesondere deren Verhaltensweisen, welche oftmals den Unter-
schied ausmachen und somit über den Vertriebserfolg entscheiden (vgl. Homburg/Schäfer/ 
Schneider 2008; Homburg/Staritz/Bingemer 2008). 
In vielen Branchen bewegen sich Vertriebsmitarbeiter in einem Spannungsfeld, welches auf 
zwei grundlegenden strategischen Zielsetzungen im Vertrieb basiert (vgl. Homburg/Schäfer/ 
Beutin 2002). Auf der einen Seite sind Vertriebsmitarbeiter gefordert, umfassend auf die Be-
dürfnisse der Kunden einzugehen und diese mittels geeigneter Produktlösungen zu befriedi-
gen, um Kunden langfristig an das Unternehmen zu binden. Auf der anderen Seite sind Ver-
triebsmitarbeiter einem zunehmenden Produktivitätsdruck ausgesetzt. Dieser hat sich speziell 
in den letzten Jahren verhärtet, da viele Unternehmen in einem verstärkten internationalen 
Wettbewerb mit Anbietern aus Niedriglohnländern stehen. Während in anderen Unterneh-
mensbereichen wie Produktion und Verwaltung in der Vergangenheit bereits erhebliche Pro-
duktivitätssteigerungspotentiale realisiert wurden, steht mittlerweile der Vertrieb im Fokus 
der Bemühungen zur Steigerung der Effizienz (vgl. auch Dannenberg/Zupancic 2009). 
Die aufgezeigten Entwicklungen stellen folglich enorme Anforderungen an das Verhalten von 
Vertriebsmitarbeitern im Kundenkontakt. Konkret stehen sie vor der Herausforderung, in 
Verkaufsgesprächen sowohl die Interessen der Kunden als auch die des Unternehmens zu 
wahren. Dies lässt sich jedoch nicht immer ohne Weiteres bewerkstelligen. Beispielsweise 
könnten Vertriebsmanager ein Interesse daran haben, besonders margenstarke Produkte zu 
vertreiben. Dies steigert die Performance der Vertriebseinheit und erhöht somit gegebenen-
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falls Bonuszahlungen sowie Karrierechancen der Vertriebsleiter. Jedoch können derartige 
Produkte für manche Kunden überdimensioniert sein, d.h. eine einfachere, kostengünstigere 
Produktlösung könnte für den Kunden optimal sein. Hier stellt sich die Frage, wie Vertriebs-
mitarbeiter in diesem Spannungsfeld agieren sollen bzw. welche Interessen (die des Kunden 
oder der Vertriebsleitung) für sie Priorität haben. Manager stehen ferner vor der Frage, welche 
Verkäufertypen am besten geeignet sind, um die hochgesteckten Verkaufsziele zu erreichen 
und Kunden langfristig an das Unternehmen zu binden. Zudem sind sie gefordert, selbst ge-
eignete Maßnahmen zu ergreifen, damit Vertriebsmitarbeiter sich im Kundenkontakt effektiv 
verhalten. An diesem Punkt setzt das vorliegende Management Know-how Papier an. 
1.2 Welchen Beitrag leistet dieses Management Know-how Papier zum Thema 
Verkäuferverhalten? 
Aufgrund der hohen Relevanz des Verkäuferverhaltens für den Vertriebserfolg beschäftigen 
sich Wissenschaft und Praxis bereits seit Jahrzehnten mit der Frage, was Erfolg im persönli-
chen Verkauf ausmacht. In den USA investieren Unternehmen jährlich Milliardenbeträge in 
die Schulung ihrer Vertriebsmitarbeiter (vgl. bspw. Attia/Honeycutt/Jantan 2008; Ricks/Will-
liams/Weeks 2008). Auch in Deutschland existiert ein enormer Markt für Verkaufstrainings 
und -literatur. Hier werden überwiegend Verkaufsstrategien vermittelt, welche angeblich 
„todsicher“ zum Erfolg führen und aus jedem Vertriebsmitarbeiter einen Top-Verkäufer ma-
chen. Derartige Handlungsempfehlungen basieren oftmals auf individuellen Erfahrungen 
(„von Praktikern für Praktiker“), welche dann als allgemein gültig betrachtet werden. Sowohl 
in der Praxis als auch in der Wissenschaft mangelt es jedoch an einer systematischen Analyse, 
welche unterschiedlichen Verhaltensmuster Vertriebsmitarbeiter in dem bereits aufgezeigten 
Spannungsfeld tatsächlich aufweisen und wie effektiv diese jeweils sind. Ferner bedarf es aus 
unserer Sicht einer ganzheitlichen Untersuchung der Ursachen, warum Vertriebsmitarbeiter 
sich im Kundenkontakt unterschiedlich verhalten. Eine derartige Analyse würde fundierte 
Erkenntnisse darüber liefern, welche Maßnahmen von Seiten der Verkäufer und des Ver-
triebsmanagements getroffen werden können, um den Vertriebserfolg nachhaltig zu steigern. 
Vor diesem Hintergrund wurde am Institut für Markorientierte Unternehmensführung eine 
große empirische Untersuchung zum Verhalten von Verkäufern im Kundenkontakt durchge-
führt. Konkret zielt die Studie auf die Beantwortung der folgenden Fragestellungen ab: 
(1) Inwiefern unterscheiden sich Vertriebsmitarbeiter hinsichtlich ihres Verhaltens im Kun-
denkontakt? Welche Verkäufertypen lassen sich anhand verschiedener Verhaltensmuster 
identifizieren? 
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(2) Inwiefern schaffen es die identifizierten Verkäufertypen in der Praxis, Kunden zufrieden 
zu stellen und an ihr Unternehmen zu binden sowie gleichzeitig die ambitionierten Ver-
kaufsziele ihres Unternehmens zu realisieren? 
(3) Inwiefern unterscheiden sich die verschiedenen Verkäufertypen hinsichtlich persönlicher 
Merkmale? 
(4) Inwiefern werden die einzelnen Verkäufertypen unterschiedlich geführt? 
Um die aufgeführten Fragen möglichst objektiv und verlässlich beantworten zu können, wur-
de eine umfassende Befragung von Vertriebsleitern, Vertriebsmitarbeitern und Kunden 
durchgeführt. Konkret wurde in einem ersten Schritt Geschäftsführern und Vorständen diver-
ser Unternehmen eine Kooperation im Rahmen des Forschungsprojektes angeboten. Als Ge-
genleistung für die Teilnahme an diesem Projekt wurden jedem Unternehmen ein umfassen-
der Ergebnisbericht (inklusive eines Benchmarking der teilnehmenden Unternehmen) sowie 
ein Workshop zur Diskussion von Verbesserungspotentialen zugesagt. Zwölf Unternehmen 
aus sechs verschiedenen Branchen (Finanzdienstleistungen, Logistik, Maschinenbau, Infor-
mationstechnologie, Gesundheitswesen und chemische Industrie) nahmen daraufhin mit ins-
gesamt 33 Geschäftseinheiten an der Studie teil. Im zweiten Schritt wurden Vertriebsleiter 
und -mitarbeiter der teilnehmenden Geschäftseinheiten schriftlich befragt, bevor im dritten 
Schritt Kunden der teilnehmenden Vertriebsmitarbeiter telefonisch befragt wurden. Auf diese 
Weise konnten insgesamt 56 Vertriebsleiter, 195 Vertriebsmitarbeiter sowie 538 Privat- und 
Geschäftskunden befragt werden.  
In den folgenden Kapiteln werden nun die Ergebnisse dieser Studie vorgestellt. In Kapitel 2 
werden zunächst die untersuchten Verhaltensweisen dargestellt, anhand derer danach ver-
schiedene Verkäufertypen charakterisiert werden. In Kapitel 3 wird aufgezeigt, inwiefern es 
Leistungsunterschiede zwischen den einzelnen Verkäufertypen gibt. In Kapitel 4 stellen wir 
eine Reihe von Faktoren vor, welche Verhaltensunterschiede zwischen den Verkäufertypen 
erklären. Hier gehen wir zum einen auf Unterschiede hinsichtlich der persönlichen Eigen-
schaften und Fähigkeiten der befragten Vertriebsmitarbeiter ein, zum anderen auf Unterschie-
de hinsichtlich der Gestaltung von Führungsmaßnahmen. Neben dem in den Kapiteln 3 und 4 
aufgezeigten Status Quo leiten wir zudem auf Basis der Ergebnisse konkrete Erfolgsfaktoren 
ab. Des Weiteren werden zentrale Aspekte in Form von Checklisten aufbereitet. Im abschlie-
ßenden fünften Kapitel fassen wir nochmals die wichtigsten Unterschiede zwischen den ein-
zelnen Verkäufertypen sowie die zentralen Handlungsempfehlungen zusammen. 
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2 Kunden- und Abschlussorientierung – Die zentralen Di-
mensionen des Verkäuferverhaltens 
In Anlehnung an die in Kapitel 1 genannten strategischen Ziele im Vertrieb, der Aufbau und 
die Festigung von Kundenbeziehungen sowie die Steigerung der Produktivität, lässt sich das 
Verkäuferverhalten entlang zweier zentraler Verhaltensdimensionen charakterisieren: kunden- 
und abschlussorientiertes Verhalten (vgl. Blake/Mouton 1988; Winkelmann 2008). Unter der 
Kundenorientierung von Vertriebsmitarbeitern versteht man Verhaltensweisen, welche in 
erster Linie darauf abzielen, die Bedürfnisse der Kunden zu identifizieren und diese durch 
geeignete Produktlösungen zu befriedigen. Für kundenorientierte Verkäufer haben die Inte-
ressen der Kunden folglich oberste Priorität. Letztendlich soll kundenorientiertes Verhalten zu 
einer Steigerung der Kundenzufriedenheit und Kundenbindung führen (vgl. bspw. Hom-
burg/Stock 2000). Die Abschlussorientierung (bzw. Verkaufsorientierung) von Vertriebs-
mitarbeitern hingegen kennzeichnet Verhaltensweisen, bei denen die Verfolgung der wirt-
schaftlichen Interessen des Unternehmens im Fokus steht. Abschlussorientierung bedeutet, 
den Kunden gezielt zu einem Kaufabschluss zu bewegen. Abschlussorientierte Verkäufer sind 
in Kundengesprächen demnach in erster Linie daran interessiert, Aufträge zu generieren (vgl. 
bspw. Wachner/Plouffe/Gregoire 2009). Im Folgenden möchten wir zunächst die einzelnen 
Facetten des kunden- und des abschlussorientierten Verhaltens vorstellen. Im Anschluss daran 
zeigen wir auf Basis der Studienergebnisse auf, inwiefern sich Vertriebsmitarbeiter in der 
Praxis hinsichtlich ihrer Kunden- und Abschlussorientierung unterscheiden und welche 
Verkäufertypen sich folglich charakterisieren lassen. 
2.1 Facetten des kunden- und des abschlussorientierten Verhaltens von Ver-
triebsmitarbeitern 
Auf Basis detaillierter Erfahrungsberichte aus der Praxis sowie einer umfassenden Auswer-
tung der wissenschaftlichen und praxisnahen Literatur haben wir ermittelt, was kunden- und 
abschlussorientiertes Verhalten konkret ausmacht. Im Folgenden definieren wir die identifi-
zierten Facetten der Kunden- und Abschlussorientierung von Vertriebsmitarbeitern. Abbil-
dung 1 liefert einen Überblick über die der Studie zugrunde liegenden Facetten des 
Verkäuferverhaltens. Demnach lässt sich die Kundenorientierung von Vertriebsmitarbeitern 
anhand von sieben Facetten näher beschreiben: 
 
Homburg/Müller:  
Effektives Verhalten von Verkäufern im Kundenkontakt 
  5 
Kundenorientierte Verhaltensweisen   
• Fokus auf der Befriedigung von 
Kundenbedürfnissen









• Berücksichtigung von Kundeninteressen
• Durchsetzungsorientiertes Konfliktverhalten
• Verfolgung eigener Interessen
• Aufbau von Abschlussdruck
Abschlussorientierte Verhaltensweisen   
• Fokus auf den wirtschaftlichen Interessen 
des Unternehmens
• Vorrangiges Ziel:                      
Verkaufsabschlüsse / Aufträge generieren
 Abbildung 1: Facetten des kunden- und des abschlussorientierten Verhaltens 
•  Kundenwertschätzung: Hierunter versteht man Verhaltensweisen, welche die Höflich-
keit und den Respekt der Vertriebsmitarbeiter gegenüber ihren Kunden zum Ausdruck 
bringen. Beispiel: Der Vertriebsmitarbeiter lässt seine Kunden in Gesprächen ausreden. 
• Systematische Bedarfsermittlung: Hierunter lassen sich Verhaltensweisen subsummie-
ren, welche darauf abzielen, die konkreten Bedürfnisse bzw. Leistungsanforderungen der 
Kunden sukzessive zu ermitteln. Beispiel: Der Vertriebsmitarbeiter stellt in Gesprächen 
gezielte Fragen, um den Bedarf seiner Kunden zu bestimmen. 
• Bedarfsorientierte Leistungspräsentation: Hiermit sind Verhaltensweisen gemeint, 
welche zum Ziel haben, für den Kunden relevante Leistungsvorteile zu vermitteln, dabei 
vor allem auf den Kundennutzen einzugehen und letztlich geeignete Produktlösungen zu 
identifizieren. Beispiel: Der Vertriebsmitarbeiter schildert in Verkaufsgesprächen, welche 
Kosteneinsparungen für seine Kunden mit bestimmten Leistungen verbunden sind. 
• Faktenorientierte Leistungspräsentation: Hierunter fallen Verhaltensweisen, welche 
zum Ziel haben, dem Kunden ein realistisches Bild über die Leistungsfähigkeit der ange-
botenen Produkte zu vermitteln. Beispiel: Der Vertriebsmitarbeiter schildert seinen Kun-
den auch mögliche Nachteile der vorgestellten Produkte und Dienstleistungen. 
• Kompetente Einwandbehandlung: Hierunter lassen sich Verhaltensweisen zusammen-
fassen, welche zum Ausdruck bringen, dass der Vertriebsmitarbeiter Kundeneinwände 
ernst nimmt und bemüht ist, diese zu beheben. Beispiel: Der Vertriebsmitarbeiter fragt 
seine Kunden bei Preiseinwänden, warum sie bestimmte Leistungen als zu teuer empfin-
den. 
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• Lösungsorientiertes Konfliktverhalten: Hierunter versteht man konstruktive Verhal-
tensweisen eines Vertriebsmitarbeiters bei Meinungsverschiedenheiten mit Kunden, wel-
che zum Ziel haben, einen Konsens zwischen den Beteiligten herzustellen. Lösungsorien-
tierte Vertriebsmitarbeiter gehen folglich Konfliktsituationen proaktiv an, statt ihnen aus 
dem Weg zu gehen. Beispiel: Der Vertriebsmitarbeiter stellt bei Diskussionen über geeig-
nete Produktlösungen übereinstimmende Ansichten zwischen sich und seinen Kunden 
heraus, um Meinungsverschiedenheiten zu beheben. 
• Berücksichtigung von Kundeninteressen: Hierunter fallen schließlich Verhaltenswei-
sen, welche zum Ausdruck bringen, dass Vertriebsmitarbeiter die Interessen der Kunden 
in Verkaufsverhandlungen berücksichtigen, um zu einer Einigung zu kommen. Beispiel: 
Der Vertriebsmitarbeiter schließt mit seinen Kunden Kompromisse (bspw. durch das An-
bieten eines geringeren, stärker auf die Kundenbedürfnisse zugeschnittenen Leistungsum-
fangs), um in Verkaufsverhandlungen zu einer Einigung zu kommen. 
Die Abschlussorientierung von Vertriebsmitarbeitern lässt sich anhand von drei Facetten 
konkretisieren: 
• Durchsetzungsorientiertes Konfliktverhalten: Hiermit sind Verhaltensweisen der Ver-
triebsmitarbeiter gemeint, welche zum Ziel haben, bei Meinungsverschiedenheiten den 
Kunden von ihrer Sichtweise zu überzeugen. Derartige Verhaltensweisen sind vor allem 
dann relevant, wenn bei Kunden Fehleinschätzungen auftreten. Durchsetzungsorientierte 
Vertriebsmitarbeiter beziehen in solchen Fällen klar Stellung, statt den Kunden unentwegt 
Recht zu geben. Beispiel: Der Vertriebsmitarbeiter nutzt, sofern gerechtfertigt, seine 
Kompetenz, um Kunden von der Vorteilhaftigkeit eines Angebots zu überzeugen. 
• Verfolgung eigener Interessen: Hierunter fallen Verhaltensweisen der Vertriebsmitar-
beiter, welche die Verfolgung der Verkaufsinteressen des Unternehmens in Kundenge-
sprächen zum Ausdruck bringen. Beispiel: Der Vertriebsmitarbeiter nutzt positiv verlau-
fene Verhandlungen mit Kunden, um Folgegeschäfte einzuleiten. 
• Aufbau von Abschlussdruck: Hierunter lassen sich Verhaltensweisen subsummieren, 
mit denen Vertriebsmitarbeiter gezielt versuchen, Kunden zu einem Kaufabschluss zu be-
wegen. Beispiel: Der Vertriebsmitarbeiter formuliert bereits vor dem Kaufabschluss kon-
krete Konditionen für seine Kunden (bspw. Lieferzeit und Art der Zahlungsabwicklung). 
An dieser Stelle sei betont, dass wir unter der Abschlussorientierung eines Verkäufers nicht 
die Verwendung unmoralischer bzw. betrügerischer Verkaufstechniken verstehen (man denke 
hier an den klassischen „Hochdruckverkäufer“, der es bspw. mit der Wahrheit nicht so genau 
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nimmt, um seine Produkte schnellstmöglich zu verkaufen). Vielmehr betrachten wir Ab-
schlussorientierung als eine Reihe legitimer Verhaltensweisen, mit denen ein Verkäufer ver-
sucht, einen Abschluss zu erzielen. Im Rahmen der Studie wurden die aufgeführten Facetten 
der Kunden- und Abschlussorientierung jeweils anhand mehrerer Aussagen abgefragt. Zur 
Bewertung der Aussagen wurde ursprünglich eine Skala von 1 (= „überhaupt nicht zutref-
fend“) bis 7 (= „vollkommen zutreffend“) verwendet. Anschließend wurden die Facetten 
durch Bildung der Durchschnittswerte über alle Einzelfragen hinweg zu einem Kundenorien-
tierungs- und Abschlussorientierungsindex aggregiert. Im nächsten Abschnitt zeigen wir nun 
auf, inwiefern sich Verkäufer hinsichtlich ihres kunden- und abschlussorientierten Verhaltens 
unterscheiden. 
2.2 Typen von Vertriebsmitarbeitern auf Basis ihres kunden- und abschluss-
orientierten Verhaltens 
In Kapitel 1.1 haben wir mögliche Spannungsfelder zwischen der Kunden- und Abschlussori-
entierung von Vertriebsmitarbeitern angedeutet. Wir möchten jedoch betonen, dass kunden- 
und abschlussorientiertes Verhalten von Vertriebsmitarbeitern sich generell nicht gegenseitig 
ausschließt, sondern, wie unsere Studienergebnisse auch belegen, Verkäufer in der Praxis 
durchaus kunden- und abschlussorientierte Verhaltensmuster kombinieren. Entsprechend las-
sen sich Vertriebsmitarbeiter anhand der Intensität des gezeigten kunden- und abschlussorien-
tierten Verhaltens in 4 Gruppen einteilen, wie es in Abbildung 2 dargestellt wird: 
• Die „Soft Seller“: Dieser Verkäufertyp weist ein überdurchschnittlich kundenorientiertes, 
jedoch ein unterdurchschnittlich abschlussorientiertes Verhalten im Kundenkontakt auf. 
Demnach sind diese Verkäufer vor allem bemüht, ihre Kunden zufrieden zu stellen, wäh-
rend die eigenen bzw. die Interessen des Unternehmens zweitrangig sind. 
• Die „Top Seller“: Diese Verkäufer zeigen das höchste Maß an Engagement, indem sie 
sich überdurchschnittlich kunden- und abschlussorientiert verhalten. Demnach berück-
sichtigen Top Seller in einem ausgewogenen Maße die Interessen des Unternehmens und 
die der Kunden. 
• Die „Hard Seller“: Diese Verkäufer weisen ein überdurchschnittlich abschlussorientier-
tes, jedoch ein unterdurchschnittlich kundenorientiertes Verhalten auf. Dementsprechend 
steht bei dieser Gruppe die Erzielung von Verkaufsabschlüssen im Vordergrund, während 
die Interessen und Bedürfnisse der Kunden relativ wenig Beachtung finden. 
• Die „No Seller“: Dieser Verkäufertyp schließlich zeigt ein unterdurchschnittliches Maß 
an kunden- und abschlussorientiertem Verhalten. Die Kunden- und Abschlussorientierung 
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stehen folglich auch hier in einem ausgewogenen Verhältnis, jedoch auf einem deutlichen 
geringeren Niveau als bei den Top Sellern, weshalb man diese Verkäufer auch als 
„Aufwandsminimierer“ bezeichnen kann. 
Auf Basis ihrer Antworten im Rahmen der Befragung haben wir die 195 teilnehmenden Ver-
triebsmitarbeiter den vier Gruppen zugeordnet. Konkret haben wir, wie bereits angedeutet, für 
jeden Vertriebsmitarbeiter auf Basis der Einzelfragen durch Bildung des jeweiligen Durch-
schnitts einen Wert für dessen Kunden- und Abschlussorientierung errechnet. So konnten wir 
unter den Befragten 55 Top Seller, 43 Soft Seller, 43 Hard Seller und 54 No Seller identifizie-
ren. 
 Abbildung 2: Verkäufertypen auf Basis ihres kunden- und abschlussorientierten Verhaltens 
In einem nächsten Schritt haben wir die Verhaltensweisen der vier Verkäufertypen detaillier-
ter untersucht. Bezüglich des absoluten Maßes an Kunden- und Abschlussorientierung zeigen 
die Studienergebnisse insbesondere, dass die Top Seller sich insgesamt stärker kunden- als 
abschlussorientiert verhalten. Top Seller weisen folglich ein ausgeprägtes Maß an Kundenori-
entierung sowie ein moderateres Maß an Abschlussorientierung auf. Konkret konnten wir 
zudem feststellen, dass Top Seller vor allem dazu tendieren, Kunden Produktlösungen anzu-
bieten, welche für diese am besten geeignet sind. Dies ist auch der Fall, wenn derartige Emp-
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fehlungen mit einem geringeren Umsatz oder einer geringeren Marge verbunden sind. Dies 
deutet darauf hin, dass Top Seller im Zweifelsfall den Interessen der Kunden gegenüber den 
Interessen der Vertriebsleitung eine höhere Bedeutung zukommen lassen (vgl. das Beispiel in 
Kapitel 1.1). Das bedeutet, dass Top Seller in erster Linie bemüht sind, geeignete Produktlö-
sungen für den Kunden zu identifizieren, diese dann aber auch konsequent „an den Mann 
bringen“. Die Hard Seller neigen hingegen deutlich stärker dazu, Kunden Produkte zu emp-
fehlen, welche zwar nicht optimal für diese sind, mit denen sich jedoch ein hoher Ertrag erzie-
len lässt. Dies verdeutlicht nochmals, dass Hard Seller deutlich stärker auf den kurzfristigen 
Verkaufserfolg fokussiert sind, während die Top Seller den langfristigen Erfolg mit ihren 
Kunden in den Vordergrund stellen.  
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3 Sind kundenorientierte Vertriebsmitarbeiter die besseren 
Verkäufer? – Ein Vergleich der verschiedenen 
Verkäufertypen 
Kennen Sie diese oder ähnliche Situationen? Ein potentieller Neukunde informiert sich bei 
einem Vertriebsmitarbeiter über das Leistungsspektrum des Anbieters. Der Vertriebsmitarbei-
ter ist sehr bemüht und berät den Interessenten ausführlich im Hinblick auf geeignete Pro-
duktvarianten. Er stellt die Kundenvorteile einzelner Leistungsaspekte klar heraus und stellt 
dem Kunden entsprechendes Informationsmaterial zur Verfügung. Verkäufer und Kunde sind 
sich bald über die Produktlösung einig, welche den Kundenanforderungen am besten gerecht 
wird. Am Ende des Beratungsgespräches deutet der Kunde an, sich in Ruhe noch einmal Ge-
danken machen zu wollen. Der Vertriebsmitarbeiter hat hierfür volles Verständnis und bittet 
den Kunden, sich bei Bedarf wieder bei ihm zu melden. Tatsächlich taucht der Kunde nie 
wieder auf. Obwohl der Vertriebsmitarbeiter sich in hohem Maße kundenorientiert verhalten 
hat, kommt es zu keinem Auftrag. 
Ist Kundenorientierung daher generell nutzlos oder sogar schädlich für den Vertriebserfolg? 
Sicherlich nicht. In Wissenschaft und Praxis wird die Kundenorientierung eines Unterneh-
mens als zentraler Erfolgsfaktor betrachtet (vgl. bspw. Deshpande/Farley/Webster 1993; Beu-
tin/Fürst/Finkel 2003). Dementsprechend stellt das kundenorientierte Verhalten von Ver-
triebsmitarbeitern eine Grundvoraussetzung für den Verkaufserfolg dar (vgl. Homburg/Kroh-
mer 2009; Homburg/Staritz/Bingemer 2008). Allerdings konnte in wissenschaftlichen Studien 
der positive Einfluss des kundenorientierten Verhaltens auf den Verkaufserfolg nicht eindeu-
tig bestätigt werden (vgl. Franke/Park 2006). Dies liegt daran, dass kundenorientiertes Verhal-
ten von Vertriebsmitarbeitern auch seine „dunklen Seiten“ hat (vgl. bspw. Reinartz/Kumar 
2002; Saxe/Weitz 1982). Vertriebsmitarbeiter, welche ausschließlich darauf bedacht sind, die 
Wünsche ihrer Kunden zu erfüllen, investieren viel Zeit in die Betreuung einzelner Kunden, 
welche dann für andere Aktivitäten wie die Neukundenakquisition fehlt (vgl. bspw. Henry 
1975). Ferner üben solche Verkäufer nicht den geringsten Abschlussdruck auf ihre Kunden 
aus, da sie befürchten, ihre Kunden damit zu verärgern. Vielmehr raten sie ihren Kunden, 
alles in Ruhe nochmals zu überdenken und lassen die Kunden dabei bei ihrer Kaufentschei-
dung weitestgehend allein. Dies erhöht die Gefahr, dass der Kunde am Ende wieder abspringt, 
d.h. entweder gar nicht oder bei einem Wettbewerber kauft (vgl. obiges Beispiel). Schließlich 
neigen solche Vertriebsmitarbeiter stärker dazu, Kunden überzogene Preiszugeständnisse zu 
machen oder diesen kostspielige Sonderanfertigungen zu versprechen, um sie zufriedenzustel-
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len. Ein derartiges Vorgehen wirkt sich jedoch logischerweise negativ auf den Vertriebserfolg 
aus. Ein Übermaß an Kundenorientierung und eine Vernachlässigung der Abschlussorientie-
rung scheinen also nicht der Schlüssel zum Erfolg zu sein (vgl. hierzu auch Homburg/Fargel 
2007). Vielmehr muss sich kundenorientiertes Verhalten auch lohnen, d.h., die getätigten „In-
vestitionen in den Kunden“ müssen sich (zumindest mittelfristig) in entsprechend höheren 
Erträgen widerspiegeln.  
Vor diesem Hintergrund haben wir im Rahmen der Studie untersucht, inwiefern sich die ein-
zelnen Verkäufertypen hinsichtlich ihrer Effektivität unterscheiden. Zur Beurteilung der Ef-
fektivität haben wir zwei zentrale Erfolgsgrößen herangezogen: die erzielte Verkaufsleistung 
sowie die Loyalität der betreuten Kunden. Die Verkaufsleistung der befragten Vertriebsmit-
arbeiter haben wir anhand von fünf Kriterien bestimmt: 
• der erzielte Umsatz innerhalb eines Jahres, 
• die Anzahl der generierten Aufträge innerhalb eines Jahres, 
• der erzielte Deckungsbeitrag innerhalb eines Jahres, 
• der Verkauf hochprofitabler Produkte bzw. Dienstleistungen innerhalb eines Jahres sowie 
• der Verkauf neuer Produkte bzw. Dienstleistungen innerhalb eines Jahres. 
Zur besseren Vergleichbarkeit erfolgte die Beurteilung anhand der relativen Verkaufsleistung 
im Vergleich mit den Kollegen innerhalb der jeweiligen Vertriebsgesellschaft. Zur Bewertung 
der Kundenloyalität wurden die folgenden vier Indikatoren bei den teilnehmenden Kunden 
abgefragt (ursprünglich auf einer Skala von 1 = „sehr gering“ bis 7 = „sehr hoch“): 
• die Absicht der Kunden, dem Unternehmen treu zu bleiben, 
• die Absicht der Kunden, die Geschäftsbeziehung in Zukunft auszudehnen, 
• die Absicht der Kunden, das Unternehmen weiterzuempfehlen sowie 
• die Zahlungsbereitschaft der Kunden für Produkte bzw. Dienstleistungen des Unterneh-
mens. 
Abbildung 3 stellt die Ergebnisse für die einzelnen Verkäufertypen dar. Um die Ergebnisse 
besser veranschaulichen und vergleichen zu können, haben wir die Bewertungen für die ein-
zelnen Gruppen stets auf einer Skala von 1 bis 10 normiert. Die Gruppe mit den höchsten 
Werten erhält stets eine 10, die mit den niedrigsten stets eine 1. Die Gruppen, die dazwischen 
liegen, erhalten einen Punktwert zwischen 1 und 10 gemäß des relativen Abstandes zu den 
Gruppen mit den höchsten und niedrigsten Werten. 
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Abbildung 3: Performanceunterschiede zwischen den Verkäufertypen 
Die Ergebnisse zeigen, dass die Top Seller den höchsten Verkaufserfolg erzielen, gefolgt von 
den Soft Sellern, den Hard Sellern, und den No Sellern. Somit zeigen die Ergebnisse sehr 
deutlich, dass Kundenorientierung eine wichtige Voraussetzung für Erfolg im persönlichen 
Verkauf darstellt. Ein Übermaß an Kundenorientierung, wie es sich bei den Soft Sellern in 
Form einer hohen Kundenorientierung sowie einer Vernachlässigung der Abschlussorientie-
rung darstellt, hat jedoch, wie bereist angedeutet, auch negative Auswirkungen auf die Ver-
kaufsproduktivität. Top Seller können hingegen ihre Investitionen in ihre Kunden durch höhe-
re Erträge rechtfertigen, welche sie durch abschlussorientiertes Verhalten erreichen. 
Ein interessantes Bild zeigt sich bei der Loyalität der betreuten Kunden. Erwartungsgemäß 
erzielen die Hard Seller, die überwiegend auf die Erzielung von Verkaufsabschlüssen fokus-
siert sind, die niedrigsten Loyalitätswerte. Erneut erzielen hingegen die Top Seller hier die 
höchsten Werte. Dieses Ergebnis macht deutlich, dass bei Verkäufern, welche sich in hohem 
Maße kundenorientiert verhalten, ein gewisses Maß an Abschlussorientierung sich nicht nega-
tiv auf Geschäftsbeziehungen mit Kunden auswirkt. Die Erklärung hierfür scheint plausibel: 
sofern der Vertriebsmitarbeiter sich in hohem Maße um die Bedürfnisse der Kunden küm-
mert, sehen diese es als gerechtfertigt an, dass der Verkäufer auch bemüht ist, einen Ver-
kaufsabschluss zu erzielen. Auf Basis der bisherigen Erkenntnisse lässt sich der erste Erfolgs-
faktor für effektives Verhalten im Kundenkontakt ableiten: 
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Erfolgsfaktor 1: Erfolgreiche Verkäufer zeigen im Kundenkontakt ein hohes Maß an Kun-
denorientierung sowie ein „gesundes“ Maß an Abschlussorientierung. Im Zweifelsfall ge-
wichten sie die Bedürfnisse der Kunden stärker als die (kurzfristigen) Verkaufsinteressen 
des Unternehmens. 
Neben dem Verhalten der Vertriebsmitarbeiter in Verkaufsgesprächen spielt auch die Kun-
denbetreuung außerhalb von Verkaufsgesprächen eine wichtige Rolle für die Festigung von 
Geschäftsbeziehungen. Neben der Verkaufsleistung und der Kundenloyalität als Leistungsin-
dikatoren haben wir daher auch untersucht, inwiefern sich die einzelnen Verkäufertypen hin-
sichtlich der Qualität der Kundenbetreuung unterscheiden. Die Betreuungsqualität wurde an-
hand von fünf Kriterien bewertet: 
• das Ausmaß, in dem Vertriebsmitarbeiter für ihre Kunden erreichbar sind, 
• das Ausmaß, in dem Vertriebsmitarbeiter flexibel auf Kundenanfragen eingehen, 
• das Ausmaß der Zuverlässigkeit der Vertriebsmitarbeiter, 
• das Ausmaß der Sorgfalt der Vertriebsmitarbeiter sowie 
• das Ausmaß, in dem Vertriebsmitarbeiter ihre Kunden proaktiv kontaktieren. 
Abbildung 4 zeigt die Ergebnisse der entsprechenden Analyse. Hieraus wird ersichtlich, dass 
diejenigen Verkäufergruppen, welche ein überdurchschnittliches Maß an Kundenorientierung 
aufweisen (also die Top und Soft Seller), generell auch serviceorientierter sind. Doch auch 
zwischen den Top und Soft Sellern gibt es Unterschiede. Während die Top Seller deutlich 
sorgfältiger Kundengespräche vor- und nachbereiten sowie proaktiver auf ihre Kunden zuge-
hen, weisen die Soft Seller ein höheres Maß an Erreichbarkeit und Flexibilität gegenüber ih-
ren Kunden auf. Diese Ergebnisse deuten wiederum auf ein Übermaß des kundenorientierten 
Verhaltens der Soft Seller hin. Ständig für den Kunden erreichbar zu sein sowie stets flexibel 
auf Kundenanfragen einzugehen kann sich negativ auf die Arbeitsproduktivität auswirken. 
Die Top Seller scheinen hier eher ein „optimales“ statt eines maximalen Niveaus an Service-
orientierung aufzuweisen. Dementsprechend lässt sich als zweiter Erfolgsfaktor festhalten: 
Erfolgsfaktor 2: Erfolgreiche Verkäufer legen Wert auf eine qualitativ hochwertige Kun-
denbetreuung. Insbesondere zeichnen sie sich durch ihre Sorgfalt sowie durch ihr proakti-
ves Verhalten gegenüber Kunden aus. Zudem weisen sie einen „optimalen“ Grad anstelle 
eines maximalen Grades an Erreichbarkeit und Flexibilität auf. 
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Abbildung 4: Unterschiede zwischen den Verkäufertypen hinsichtlich  
der Qualität der Kundenbetreuung 
Zusammenfassend lässt sich also festhalten, dass sich eine Balance aus Kundenorientierung 
und „behutsamer“ Abschlussorientierung positiv auf den Verkaufserfolg auswirkt (vgl. hierzu 
auch Haas 2009; Homburg/Fargel 2006). Um dies für den Leser stärker greifbar zu machen, 
sind im Folgenden Checklisten für kunden- und (behutsames) abschlussorientiertes Verhalten 
dargestellt. Vertriebsmanager können hiermit testen, wie es um die Kunden- und Abschluss-
orientierung ihrer Vertriebsmitarbeiter bestellt ist. Beispielsweise könnten sie ihre Vertriebs-
mitarbeiter bitten, sich selbst anhand der einzelnen Kriterien einzuschätzen, und deren Ant-
worten mit eigenen Eindrücken vergleichen. Auch Kundeneinschätzungen könnten an dieser 
Stelle herangezogen werden. Wie in den Tabellen 1 und 2 ersichtlich ist, können gemäß den 
Antworten Punktwerte in der Spalte „Summe der Bewertungen“ aufaddiert und anschließend 
ein Durchschnittswert für jede Verhaltensfacette errechnet werden. Die Ergebnisse könnten 
dann in Einzelgesprächen diskutiert werden. Durchschnittswerte von 75 und höher sind aus 
unserer Sicht zufriedenstellend. Werte zwischen 75 und 65 gelten noch als akzeptabel, bei 
Werten unter 65 besteht aus unserer Sicht jedoch dringender Handlungsbedarf. Vorhandene 
Defizite können beispielsweise mittels geeigneter Trainings oder Einzelcoachings behoben 
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Unsere Vertriebsmitarbeiter ... trifft voll 
und 
ganz 





































1)… respektieren unsere Kunden und deren 
Ansichten. 
      
 
2)… zeigen Verständnis, wenn der Kunde in 
Gesprächen eine andere Meinung vertritt. 
      
3)… sind höflich gegenüber unseren Kunden 
auch bei Unstimmigkeiten in Gesprächen. 
      
4)… lassen unsere Kunden in Gesprächen aus-
reden. 
      
5)… zeigen in Gesprächen ihre Wertschätzung 
gegenüber unseren Kunden. 
       
II. Systematische Bedarfsermittlung 
1)… erkundigen sich nach den konkreten Leis-
tungsanforderungen unserer Kunden. 
      
 
2)… stellen gezielte Fragen, um den konkreten 
Bedarf unserer Kunden zu bestimmen. 
      
3)… binden unsere Kunden aktiv in das Gespräch 
ein, um deren konkreten Bedarf zu bestimmen. 
      
4)… hören unseren Kunden aufmerksam zu, um 
ein richtiges Verständnis für deren konkreten 
Bedarf zu bekommen. 
      
5)… fassen Aussagen unserer Kunden zusam-
men, um ein richtiges Verständnis für deren kon-
kreten Bedarf zu bekommen. 
       
III. Bedarfsorientierte Leistungspräsentation 
1)… schildern vor allem die für unsere Kunden 
relevanten fachlichen Informationen. 
      
 
2)… schildern unseren Kunden vor allem die 
Vorteile unserer Leistungen, die für sie von be-
sonderer Relevanz sind. 
      
3)… orientieren sich bei ihrer Verkaufsargumen-
tation sehr an den Interessen unserer Kunden. 
      
4)… gehen bei der Vorstellung unserer Leistun-
gen sehr individuell auf die Anforderungen unse-
rer Kunden ein. 
      
5)… argumentieren bei der Vorstellungen von 
Leistungen über den Kundennutzen statt über 
den Preis. 
      
6)… zeigen großes Engagement, um für unsere 
Kunden geeignete Produktlösungen zu identifizie-
ren. 
       
IV. Faktenorientierte Leistungspräsentation 
1)… liefern unseren Kunden ein realistisches Bild 
über die Leistungsfähigkeit unserer Produkte. 
      
 
2)… schildern unseren Kunden auch mögliche 
Nachteile unserer Leistungen. 
      
3)… schildern unseren Kunden auch mögliche, 
mit unseren Leistungen verbundene Risiken. 
       
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V. Kompetente Einwandbehandlung 
1)… gehen direkt auf Einwände unserer Kunden 
ein. 
      
 2)… widmen Einwänden unserer Kunden große 
Aufmerksamkeit. 
      
3)… fragen bei Einwänden unserer Kunden nach 
der Ursache des jeweiligen Einwands. 
      
4)… zeigen großes Engagement, um Kunden-
einwände zufriedenstellend zu beheben. 
       
VI. Lösungsorientiertes Konfliktverhalten 
1)… gehen sehr ausführlich auf Meinungsver-
schiedenheiten mit unseren Kunden ein, um 
diese zu beheben. 
      
 
2)… stellen übereinstimmende Ansichten zwi-
schen sich und unseren Kunden heraus, um 
Meinungsverschiedenheiten zu beheben. 
      
3)… erarbeiten mit unseren Kunden eine für 
beide Seiten zufriedenstellende Einigung, um 
Meinungsverschiedenheiten zu beheben. 
      
4)… bringen alle Unstimmigkeiten zwischen sich 
und unseren Kunden zur Sprache, um Meinungs-
verschiedenheiten zu beheben. 
      
5)… sprechen intensiv mit unseren Kunden über 
die Gründe für auftretende Meinungsverschie-
denheiten. 
       
VII. Berücksichtigung von Kundeninteressen 
1)… berücksichtigen in Verkaufsverhandlungen 
die Interessen unserer Kunden. 
      
 
2)… bringen ihre Interessen mit denen unserer 
Kunden in Einklang, um in Verkaufsverhandlun-
gen eine Einigung zu erzielen. 
      
3)… widersprechen unseren Kunden bei Bedarf, 
damit diese eine aus unserer Sicht für sie optima-
le Kaufentscheidung treffen. 
      
4)… machen unsere Kunden auf Fehleinschät-
zungen aufmerksam, um in deren Interesse zu 
einer optimalen Kaufentscheidung zu kommen. 
      
5)… schließen mit unseren Kunden gegebenen-
falls Kompromisse (bspw. durch Einigung auf 
eine geringere Abnahmemenge oder ein günsti-
geres Einstiegsprodukt), um in Verkaufsverhand-
lungen eine Einigung zu erzielen. 
       
Tabelle 1: Checkliste für kundenorientiertes Verhalten von Vertriebsmitarbeitern im Kundenkontakt 
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Unsere Vertriebsmitarbeiter ... trifft voll 
und 
ganz 




































I. Durchsetzungsorientiertes Konfliktverhalten 
1)… vertreten bei Meinungsverschiedenheiten 
mit Kunden ihren Standpunkt. 
      
 
2)… erklären, sofern gerechtfertigt, unseren Kun-
den auf nachvollziehbare Weise, dass ihre Sicht-
weise korrekt ist. 
      
3)… sind, sofern gerechtfertigt, bemüht, ihren 
Standpunkt gegenüber Kunden durchzusetzen. 
      
4)… nutzen, sofern gerechtfertigt, ihren Einfluss, 
um Kunden von ihrer Sichtweise zu überzeugen. 
      
5)… nutzen, sofern gerechtfertigt, ihre Autorität, 
um Kunden von ihrer Sichtweise zu überzeugen. 
      
6)… nutzen, sofern gerechtfertigt, ihre Kompe-
tenz, um Kunden von ihrer Sichtweise zu über-
zeugen. 
       
II. Verfolgung eigener Interessen 
1)… verfolgen in Verkaufsverhandlungen die 
Interessen des Unternehmens. 
      
 
2)… konzentrieren sich bei mehreren Ansprech-
partnern auf Kundenseite auf die Entscheidungs-
träger, um in Verkaufsverhandlungen eine Eini-
gung zu erzielen. 
      
3)… sind bemüht, positiv verlaufene Kundenge-
spräche auch zum Abschluss zu bringen. 
      
4)… machen unsere Kunden bei Abschlüssen auf 
mögliche Zusatzleistungen aufmerksam. 
      
5)… nutzen positiv verlaufene Verhandlungen, 
um Folgegeschäfte einzuleiten. 
      
6)… vermeiden es soweit wie möglich, unseren 
Kunden kostspielige Sonderanfertigungen zu 
versprechen. 
      
7)… vermeiden es, unseren Kunden überzogene 
Preiszugeständnisse zu machen. 
       
III. Behutsamer Aufbau von Abschlussdruck 
1)… fragen unsere Kunden in Verhandlungen 
direkt, ob sie unser Angebot annehmen möchten. 
      
 
2)… formulieren konkrete Konditionen (bspw. 
spezielle Lieferzeiten, Zahlungsmöglichkeiten) für 
unsere Kunden vor dem Kaufabschluss. 
      
3)… formulieren konkrete Leistungsalternativen 
(bspw. inklusive/exklusive bestimmter Zusatzleis-
tungen) für unsere Kunden vor dem Kaufab-
schluss. 
      
4)… betonen in Verhandlungen, sofern gerecht-
fertigt, die zeitlich befristete Gültigkeit von Ange-
boten. 
      
5)… machen unseren Kunden klar, dass bei 
fehlender Gegenleistung entsprechende Kun-
denprivilegien (bspw. spezielle Services) nicht 
länger aufrecht erhalten werden können. 
       
Tabelle 2: Checkliste für abschlussorientiertes Verhalten von Vertriebsmitarbeitern im Kundenkontakt 
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4 Welche Faktoren führen dazu, dass sich Vertriebsmitar-
beiter kunden- und abschlussorientiert verhalten? 
Wissenschaft und Praxis sind sich weitgehend einig darüber, dass das Verhalten von Ver-
triebsmitarbeitern im Kundenkontakt im Wesentlichen von zwei Gruppen von Faktoren beein-
flusst wird (vgl. für einen Überblick Haas 2008; Nerdinger 2001): 
• persönliche Eigenschaften der Vertriebsmitarbeiter sowie  
• Maßnahmen zur Führung der Vertriebsmitarbeiter. 
Vor diesem Hintergrund haben wir untersucht, inwiefern sich die verschiedenen 
Verkäufertypen hinsichtlich ihrer Persönlichkeit sowie hinsichtlich ihrer Führung voneinander 
unterscheiden. In diesem Zusammenhang haben wir Faktoren analysiert, zu denen wissen-
schaftlich fundierte Erkenntnisse vorliegen, dass diese einen starken Einfluss auf das 
Verkäuferverhalten im Kundenkontakt haben. 
4.1 Die Bedeutung persönlicher Eigenschaften für das Verhalten im Kunden-
kontakt 
Im Hinblick auf persönliche Eigenschaften von Vertriebsmitarbeitern unterscheiden wir zwi-
schen drei Gruppen: 
• Persönlichkeitsmerkmale von Vertriebsmitarbeitern: Hierbei handelt es sich um zeit-
lich stabile Charakterzüge von Vertriebsmitarbeitern, welche im Wesen eines Verkäufers 
fest verankert und somit nur schwer beeinfluss- bzw. veränderbar sind. 
• Persönliche Einstellungen von Vertriebsmitarbeitern: Hierbei handelt es sich um inne-
re Denkhaltungen von Vertriebsmitarbeitern, welche sich auf deren Arbeitsumfeld bezie-
hen und einen motivierenden Charakter aufweisen. Derartige Einstellungen lassen sich 
durch Führungsmaßnahmen gezielt beeinflussen. 
• Persönliche Fähigkeiten von Vertriebsmitarbeitern: Hiermit sind bestimmte Fertigkei-
ten von Vertriebsmitarbeitern gemeint, welche (in gewissem Maße) erlernbar und somit 
veränderbar sind und im Kundenkontakt eine bedeutsame Rolle spielen. 
Im Folgenden stellen wir die Studienergebnisse zu den jeweiligen Kategorien persönlicher 
Eigenschaften vor. 
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4.1.1 Persönlichkeitsmerkmale von Vertriebsmitarbeitern 
Im Rahmen der empirischen Untersuchung haben wir analysiert, inwiefern die einzelnen 
Verkäufertypen Unterschiede hinsichtlich der folgenden beiden Persönlichkeitsmerkmale 
aufweisen (vgl. hierzu Nerdinger 2001): 
• Verträglichkeit: Verträglichkeit kennzeichnet altruistische, mitfühlende, verständnisvolle 
und wohlwollende Menschen. Diese neigen zu zwischenmenschlichem Vertrauen sowie 
zu Kooperation und Nachgiebigkeit. Ferner weisen sie ein starkes Harmoniebedürfnis auf. 
• Gewissenhaftigkeit: Gewissenhaftigkeit unterscheidet ordentliche, zuverlässige, hart ar-
beitende, disziplinierte, pünktliche, penible, ehrgeizige und systematische von nachlässi-
gen und gleichgültigen Personen. Demnach umfasst diese Eigenschaft sowohl Aspekte der 
Verlässlichkeit als auch der Leistungsorientierung. 
Abbildung 5 verdeutlicht die Unterschiede zwischen den einzelnen Verkäufertypen hinsicht-
lich der beiden Persönlichkeitsmerkmale. 
Abbildung 5: Unterschiede zwischen den Verkäufertypen im Hinblick auf Persönlichkeitsmerkmale 
Die Ergebnisse zeigen deutlich, dass die Soft und No Seller ein hohes Maß an Verträglichkeit 
aufweisen. Insbesondere die Soft Seller haben folglich ein starkes Harmoniebedürfnis im 
Kundenkontakt und sind fokussiert darauf, ein gutes Verhältnis zu ihren Kunden zu pflegen. 
Daher vermeiden sie abschlussorientiertes Verhalten, um möglichen Interessenskonflikten in 
Verhandlungen vorzubeugen. Vielmehr stehen die Interessen der Kunden im Vordergrund, 
was sich jedoch, wie in Kapitel 3 bereits erwähnt, auf die Verkaufsleistung negativ auswirken 
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Bezüglich der Gewissenhaftigkeit weisen die Top Seller die höchsten Werte auf. Die mit der 
Gewissenhaftigkeit verbundene Leistungsorientierung führt zu einem hohen Engagement im 
Kundenkontakt, derartige Anstrengungen spiegeln sich in der überdurchschnittlichen Kunden- 
und Abschlussorientierung der Top Seller wider und schlagen sich letztendlich auch in einem 
höheren Verkaufserfolg nieder. Die mit der Gewissenhaftigkeit verbundene Disziplin und 
Zuverlässigkeit zeigt sich auch anhand der Serviceorientierung der Top Seller (vgl. Kapitel 3). 
Wie bereits gezeigt, weisen die Top Seller hier mit Abstand das höchste Maß an Sorgfalt bei 
der Ausübung ihrer Tätigkeit auf. Im Hinblick auf die Persönlichkeit von Verkäufern lässt 
sich somit als Erfolgsfaktor festhalten: 
Erfolgsfaktor 3: Erfolgreiche Verkäufer zeichnen sich durch ein hohes Maß an Gewissen-
haftigkeit aus. Zudem haben sie keine Angst vor möglichen Interessenskonflikten mit Kun-
den und scheuen daher nicht davor zurück, gegenüber ihren Kunden klar Stellung zu be-
ziehen.  
4.1.2 Persönliche Einstellungen von Vertriebsmitarbeitern 
Wie bereits erwähnt, beschreiben persönliche Einstellungen bestimmte Denkhaltungen von 
Vertriebsmitarbeitern, welche sich auf die Ausübung ihrer beruflichen Tätigkeit beziehen. 
Zunächst haben wir in diesem Zusammenhang untersucht, welche Form der Motivation Ver-
triebsmitarbeiter im Rahmen ihrer Verkaufstätigkeit aufweisen. Hier unterscheidet man zwi-
schen zwei Facetten der Motivation (vgl. bspw. Jaramillo/Mulki 2008; Miao/Evans 2007): 
• Intrinsische Motivation: Intrinsisch motivierte Verkäufer sehen ihre Arbeit selbst als 
belohnend und befriedigend an. Sie arbeiten im Vertrieb, weil sie Spaß daran haben, weil 
sie dort immer wieder vor Herausforderungen gestellt werden und sich so persönlich wei-
terentwickeln können. 
• Extrinsische Motivation: Extrinsisch motivierte Verkäufer sehen die Arbeit im Vertrieb 
überwiegend als Mittel zum Zweck. Sie arbeiten vielmehr im Vertrieb, weil sie dadurch 
Belohnungen von „außen“ erhalten können, wie bspw. die Anerkennung von Vorgesetzten 
und Kollegen sowie Bonuszahlungen bei Erreichen bzw. Übertreffen der Verkaufsziele. 
Abbildung 6 zeigt, inwiefern die einzelnen Verkäufertypen intrinsisch und extrinsisch moti-
viert sind. 
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Abbildung 6: Unterschiede zwischen den Verkäufertypen im Hinblick auf deren Motivation 
Unsere Analyse zeigt, dass die Top und Soft Seller das höchste Maß an intrinsischer Motiva-
tion vorweisen. Dies hat zur Folge, dass die Top und Soft Seller besonderes Engagement im 
Kundenkontakt zeigen, da dies in ihnen ein Gefühl der Zufriedenheit hervorruft. Ferner wei-
sen intrinsisch motivierte Verkäufer eine höhere Lernbereitschaft auf, was sie dazu verleitet, 
individuell auf die Bedürfnisse ihrer Kunden einzugehen, wodurch sie ihre verkäuferischen 
Fähigkeiten weiterentwickeln können (vgl. Weitz/Sujan/Sujan 1986). Dadurch sind sie auch 
besser in der Lage, kritische Situationen im Kundenkontakt zu meistern (vgl. Miao/Evans 
2007). Somit stellt die intrinsische Motivation der Top und Soft Seller eine wichtige Ursache 
dar, warum diese Verkäufertypen sich stärker kundenorientiert verhalten als die Hard und No 
Seller (vgl. hierzu auch Pullins 2001). 
Mit großem Abstand weisen die Top Seller zudem auch das höchste Maß an extrinsischer 
Motivation auf, gefolgt von den Hard Sellern. Folglich legen die Top und Hard Seller unter 
den vier Verkäufertypen den größten Wert auf materielle (bspw. Provisionen) und immateriel-
le (bspw. Auszeichnungen durch Vorgesetzte) Belohnungen für ihre Arbeit. Wissend, dass 
derartige Belohnungen im Vertrieb in der Regel mit hohen Verkaufszahlen einhergehen, ver-
halten sich die Top und Hard Seller entsprechend abschlussorientierter als die Soft und No 
Seller. An dieser Stelle sei bereits erwähnt, dass bei extrinsisch motivierten Verkäufern die 
Gestaltung der Vergütungssysteme einen hohen Einfluss auf das gezeigte Verhalten im Kun-
denkontakt hat. Wir werden diese Thematik in Kapitel 4.2.1 aufgreifen. Im Hinblick auf die 
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Erfolgsfaktor 4: Erfolgreiche Verkäufer zeichnen sich durch ein hohes Maß an intrinsi-
scher und extrinsischer Motivation aus. Insbesondere sehen sie ihre Tätigkeit als attraktiv 
und herausfordernd an sowie als Chance, Erfolg im Berufsleben zu haben. 
Neben der Motivation haben wir im Rahmen der Studie noch vier weitere Eigenschaften von 
Verkäufern untersucht, welche deren Einstellung gegenüber ihrer beruflichen Tätigkeit be-
schreiben und von zentraler Bedeutung im persönlichen Verkauf sind (vgl. hierzu bspw. Ma-
cKenzie/Podsakoff/Ahearne 1998). Im Einzelnen sind dies: 
• Rollenklarheit der Vertriebsmitarbeiter: Rollenklarheit beschreibt, inwieweit Ver-
triebsmitarbeiter sich bewusst sind, was von ihnen im Rahmen ihrer beruflichen Tätigkeit 
erwartet wird und welche Maßnahmen sie zur Erreichung ihrer Ziele ergreifen können. 
Beispiel: Der Vertriebsmitarbeiter weiß genauestens über seine Entscheidungsspielräume 
gegenüber Kunden Bescheid (bspw. Preiskompetenzen). 
• Rollenkonflikte der Vertriebsmitarbeiter: Mit Rollenkonflikten ist gemeint, inwieweit 
Vertriebsmitarbeiter mit unvereinbaren Erwartungen (bspw. von Vorgesetzten und Kun-
den) bzw. unterschiedlichen Ansichten im Hinblick auf ihre Tätigkeiten konfrontiert sind. 
Beispiel: Der Vertriebsmitarbeiter hält die Ziele, die ihm durch die Vertriebsleitung ge-
setzt werden, regelmäßig für unrealistisch. 
• Organisationales Commitment der Vertriebsmitarbeiter: Das Commitment von Ver-
käufern beschreibt, inwieweit diese sich ihrem Arbeitgeber verbunden fühlen und sich mit 
ihrem Unternehmen identifizieren. Beispiel: Der Vertriebsmitarbeiter ist stolz darauf, ein 
Teil seines Unternehmens zu sein. 
• Zufriedenheit der Vertriebsmitarbeiter: Die Zufriedenheit der Vertriebsmitarbeiter 
bezieht sich sowohl auf die generelle Arbeitszufriedenheit als auch auf einzelne Aspekte 
der beruflichen Tätigkeit (bspw. auf die Zufriedenheit mit den Vorgesetzten, der Arbeits-
belastung etc.). 
In Abbildung 7 ist dargestellt, inwieweit die einzelnen Verkäufertypen die oben genannten 
Eigenschaften aufweisen. 
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Abbildung 7: Unterschiede zwischen den Verkäufertypen im Hinblick auf persönliche Einstellungen 
In wissenschaftlichen Studien konnte bereits mehrfach gezeigt werden, dass Unklarheiten 
bezüglich der Ausübung der Verkaufstätigkeit sowie Rollenkonflikte eine demotivierende und 
frustrierende Wirkung haben, was zu einer Verringerung der Zufriedenheit, des Commitments 
sowie des Engagements und des effektiven Auftretens im Kundenkontakt führt (vgl. bspw. 
Bettencourt/Brown 2003; Siguaw/Brown/Widing 1994). Unsere Studienergebnisse belegen 
diese Erkenntnisse. Demnach weisen die Top und Soft Seller das geringste Maß an Rollen-
konflikten sowie das höchste Maß an Rollenklarheit, Commitment und Zufriedenheit auf. 
Diese positiven Einstellungen verleiten sie dazu, sich, quasi als „Gegenleistung“ für ein posi-
tives Arbeitsumfeld, im Sinne des Unternehmens verstärkt um die Bedürfnisse der Kunden zu 
kümmern, um so langfristige Geschäftsbeziehungen aufzubauen (vgl. Homburg/Stock 2001; 
Homburg/Wieseke/Hoyer 2009). Zufriedene Mitarbeiter weisen zudem positive Gefühlszu-
stände auf, wodurch sie stärker zu prosozialem bzw. kundenorientiertem Verhalten im Kun-
denkontakt neigen (vgl. bspw. Kelley/Hoffman 1997). Die No Seller hingegen sind deutlich 
weniger mit ihrer Arbeit zufrieden und identifizieren sich am wenigsten mit ihrem Arbeitge-
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die Hard Seller ungeachtet der Kundenbedürfnisse auf die Erzielung von Verkaufsabschlüssen 
fokussiert sind, empfinden diese die stärksten Rollenkonflikte, da sie am ehesten auch zu 
Kaufempfehlungen neigen, welche nicht optimal für Kunden sind (vgl. Kapitel 2.2). Die Soft 
Seller hingegen handeln ganz im Interesse der Kunden, was Rollenkonflikte entsprechend 
weiter reduziert sowie die Rollenklarheit zusätzlich erhöht (vgl. bspw. Jones/Busch/Dacin 
2003).  
Die Top Seller schließlich verspüren größere Rollenkonflikte als die Soft Seller, was sich al-
lerdings nicht auf deren Effektivität im Kundenkontakt auswirkt. Dies lässt sich damit erklä-
ren, dass Verkäufer in ihrem Beruf ohnehin stets verschiedenen Anforderungen gerecht wer-
den müssen (bspw. eigenen Ansprüchen sowie denjenigen der Vorgesetzten und Kunden, vgl. 
Kapitel 1.1 sowie Tebbe 2000) und somit einem „natürlichen“ Maß an Rollenkonflikten aus-
gesetzt sind. Das heißt folglich, dass Rollenkonflikte erst dann negative Auswirkungen haben, 
sobald sie dieses natürliche Maß deutlich überschreiten (wie es bei den Hard und No Sellern 
bspw. der Fall ist). An dieser Stelle sei bereits erwähnt, dass dem Verhalten von Vorgesetzten 
eine große Bedeutung im Hinblick auf die Vermeidung von Rollenkonflikten und -unklar-
heiten zukommt, weshalb wir diesen Aspekt in Kapitel 4.2.2 aufgreifen. Zusammenfassend 
lässt sich auf Basis der Studienergebnisse als weiterer Erfolgsfaktor festhalten: 
Erfolgsfaktor 5: Erfolgreiche Verkäufer weisen eine hohe Identifikation und Verbunden-
heit mit ihrem Unternehmen auf. Sie wissen genau, was von ihnen erwartet wird und was 
sie tun müssen, um ihre Ziele zu erreichen und den Anforderungen der Vorgesetzten und 
Kunden bestmöglich gerecht zu werden. 
4.1.3 Persönliche Fähigkeiten von Vertriebsmitarbeitern 
Unter den persönlichen Fähigkeiten spielen vor allem die Sozial- und Fachkompetenz von 
Vertriebsmitarbeitern eine bedeutsame Rolle im Kundenkontakt (vgl. Homburg/Schäfer/ 
Schneider 2008). Im Rahmen der empirischen Studie haben wir daher jeweils zwei zentrale 
Facetten der Sozial- und Fachkompetenz untersucht (vgl. Homburg/Stock 2000; Nerdinger 
2001): 
• Einfühlungsvermögen: Einfühlungsvermögen, auch als Empathie bezeichnet, beschreibt 
die Fähigkeit eines Verkäufers, sich in die Lage seiner Kunden hineinzuversetzen, Situati-
onen aus der Kundenperspektive zu betrachten und letztendlich die Probleme und Bedürf-
nisse der Kunden zu verstehen. Beispiel: Der Vertriebsmitarbeiter kann die wahrgenom-
menen Risiken, die Kunden mit bestimmten Produkten assoziieren, gut nachvollziehen. 
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• Wahrnehmungsfähigkeit: Hierunter wird die Fähigkeit eines Verkäufers verstanden, die 
verbalen Informationen und die nicht-verbalen Signale der Kunden in Gesprächen wahr-
zunehmen, korrekt zu interpretieren, und entsprechend adäquat zu reagieren. Beispiel: Der 
Vertriebsmitarbeiter kann die Emotionen seiner Kunden in bestimmten Gesprächssituatio-
nen sehr gut einschätzen. 
• Deklaratives Wissen: Mit deklarativem Wissen ist die Kenntnis von Fakten eines Ver-
triebsmitarbeiters gemeint. Im Rahmen dieser Studie fassen wir unter deklarativem Wis-
sen marktspezifische, wettbewerbsspezifische, kundenspezifische, produktspezifische und 
betriebswirtschaftliche Kenntnisse eines Verkäufers zusammen. Beispiel: Der Vertriebs-
mitarbeiter kann für seine Kunden die Wirtschaftlichkeit von Leistungsangeboten bewer-
ten. 
• Prozedurales Wissen: Unter dem prozeduralen Wissen wird die Kenntnis von Hand-
lungsabläufen verstanden. Hier spielen zwei Aspekte eine besondere Rolle. Zum einen 
sind dies verkaufsprozessbezogene Kenntnisse (bspw. wie man mit verschiedenen Kun-
dentypen umzugehen hat). Zum anderen ist dies die Fähigkeit zur Selbstorganisation, also 
inwieweit Verkäufer in der Lage sind, ihre Arbeitsweise reibungslos und effizient zu ge-
stalten. Beispiel: Der Vertriebsmitarbeiter setzt klare Ziele und Prioritäten für die eigene 
Arbeit. 
In Abbildung 8 zeigen wir, inwiefern sich die einzelnen Verkäufertypen im Hinblick auf per-
sönliche Fähigkeiten unterscheiden. Die Ergebnisse zeigen eindeutig, dass die Top Seller bei 
allen untersuchten Fähigkeiten am besten abschneiden, gefolgt von den Soft Sellern. Dies 
scheint plausibel, da die Sozial- und Fachkompetenz zwei wichtige Voraussetzungen für ef-
fektives, kundenorientiertes Verhalten darstellen (vgl. bspw. Rozell/Pettijohn/Parker 2004). 
Vertriebsmitarbeiter mit einem hohen Einfühlungsvermögen sowie einer starken Wahrneh-
mungsfähigkeit können den Kunden deutlich besser „lesen“ und somit individueller auf ihn 
eingehen (vgl. Giacobbe et al. 2006; Widmier 2002). Deklaratives und prozedurales Wissen 
ermöglichen es Verkäufern, ihre Produkte und Dienstleistungen kundengerecht vorzustellen 
sowie adäquate Lösungen zu identifizieren, welche die Kundenbedürfnisse befriedigen (vgl. 
bspw. Bettencourt/Gwinner/Meuter 2001). Ein hohes Maß an Sozial- und Fachkompetenz 
erleichtert es Verkäufern zudem, Konfliktsituationen bzw. Kundeneinwände (bspw. Preisein-
wände) zu meistern. Konkret sind Vertriebsmitarbeiter mit einer hohen Sozial- und Fachkom-
petenz in Verhandlungen besser in der Lage, auf Basis des Kundennutzens zu argumentieren 
und dadurch höhere Preise durchzusetzen. 
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Abbildung 8: Unterschiede zwischen den Verkäufertypen im Hinblick auf persönliche Fähigkeiten 
Des Weiteren können die Top Seller verglichen mit den Hard Sellern durch ihre hohe Wahr-
nehmungsfähigkeit und ihr ausgeprägtes prozedurales Wissen deutlich besser abschätzen, 
wann der richtige Moment im Verkaufsgespräch gekommen ist, um sich abschlussorientiert 
zu verhalten und somit „den Sack zuzumachen“. Die Hard Seller sind hingegen deutlich stär-
ker gefährdet, sich im falschen Moment abschlussorientiert zu verhalten. „Plumpes“ ab-
schlussorientiertes Verhalten erhöht die Gefahr negativer Kundenreaktionen, was fatale Fol-
gen für den Verkaufserfolg und die Geschäftsbeziehungen mit Kunden nach sich ziehen kann. 
Auf Basis der Ergebnisse zu den persönlichen Fähigkeiten von Verkäufern lässt sich als Er-
folgsfaktor ableiten: 
Erfolgsfaktor 6: Erfolgreiche Verkäufer zeichnen sich durch ein hohes Maß an Sozial- und 
Fachkompetenz aus. Insbesondere sind sie in der Lage, die Gefühle und Gedankengänge 
der Kunden zu „lesen“, individuell auf die Kunden einzugehen sowie sich der Situation 
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Die Ergebnisse in Abschnitt 4.1 haben gezeigt, dass eine Reihe persönlicher Eigenschaften 
einen starken Einfluss auf das kunden- und abschlussorientierte Verhalten von Verkäufern 
hat. Im Folgenden haben wir nochmals die diskutierten persönlichen Einstellungen und Fä-
higkeiten in Form von Checklisten präzisiert, da gerade diese von Seiten des Vertriebsmana-
gements durch geeignete Führungsinstrumente beeinflusst werden können. Auch diese Check-
listen können wiederum als Tests verwendet werden, um zu prüfen, inwieweit bei Vertriebs-
mitarbeitern die persönlichen Voraussetzungen für effektives Verhalten im Kundenkontakt 
gegeben sind oder inwiefern es hier noch Verbesserungspotenziale gibt. Für jede Eigenschaft 
können anhand der einzelnen Kriterien wiederum Durchschnittswerte errechnet werden (vgl. 
die Checklisten zur Kunden- und Abschlussorientierung in Kapitel 3). Generell sind auch hier 
Durchschnittswerte von 75 und höher als zufriedenstellend zu bewerten. Lediglich bei den 
Kriterien zu Rollenkonflikten sind niedrige Werte erstrebenswert. Bei dieser Eigenschaft sind 
aus unserer Sicht Werte von 50 und höher problematisch. In den folgenden Abschnitten wer-
den wir unter anderem darauf eingehen, inwieweit durch Führungsmaßnahmen persönliche 
Einstellungen beeinflusst bzw. persönliche Fähigkeiten weiterentwickelt werden können (vgl. 
auch hierzu wiederum ausführlich Homburg/Stock 2000). 
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Unsere Vertriebsmitarbeiter ... trifft voll 
und 
ganz 




































I. Intrinsische Motivation 
1)… arbeiten im Vertrieb, um sich persönlich 
weiterzuentwickeln. 
      
 
2)… arbeiten im Vertrieb, weil ihnen die Ver-
triebsarbeit Spaß macht. 
      
3)… arbeiten im Vertrieb, weil sie dadurch immer 
wieder vor neue Herausforderungen gestellt 
werden. 
      
4)… arbeiten im Vertrieb, weil es in ihnen ein 
Gefühl der Zufriedenheit hervorruft. 
      
5)… arbeiten im Vertrieb, weil sie die Vertriebs-
arbeit als wichtige Aufgabe betrachten. 
       
II. Extrinsische Motivation 
1)… arbeiten im Vertrieb, um beruflich voranzu-
kommen. 
      
 
2)… arbeiten im Vertrieb, weil es dort attraktive 
Verdienstmöglichkeiten gibt (bspw. durch Provisi-
onen, Bonuszahlungen). 
      
3)… arbeiten im Vertrieb, um sich einen gehobe-
nen Lebensstandard leisten zu können. 
      
4)… arbeiten im Vertrieb, weil sie dort viel Aner-
kennung von Vorgesetzten und Kollegen erhalten 
können. 
       
III. Rollenklarheit 
1)… kennen ihre Verantwortlichkeiten genau.       
 
2)… haben klar formulierte Ziele.       
3)… wissen genau, was von ihnen im Rahmen 
ihrer Arbeit erwartet wird. 
      
4)… kennen ihre Entscheidungsspielräume ge-
genüber Kunden genau. 
      
5)… wissen genau, wie sie sich ihre Arbeitszeit 
zur Erledigung ihrer Aufgaben einteilen müssen. 
      
6)…wissen genau, wie sie an ihre Aufgaben 
herangehen müssen. 
       
IV. Rollenkonflikte 
1)… sind der Meinung, dass bestimmte Aufgaben 
anders bewältigt werden sollten, als es ihnen 
vorgeschrieben wird. 
      
 
2)… können ihre Aufgaben regelmäßig in der 
verfügbaren Zeit nicht bewältigen. 
      
3)… sind mit unvereinbaren Erwartungen ihrer 
Vorgesetzten und Kunden konfrontiert. 
      
4)… sind der Meinung, dass sie wichtigere Auf-
gaben erledigen sollten. 
      
5)… halten die Ziele, die ihnen gesetzt werden, 
regelmäßig für unrealistisch. 
      
6)… geraten im Rahmen ihrer Arbeit regelmäßig 
in Konfliktsituationen. 
       
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V. Organisationales Commitment 
1)… zeigen ein Engagement, welches über das 
üblicherweise Erwartete hinausgeht. 
      
 
2)… sprechen ihren Freunden gegenüber sehr 
positiv über unser Unternehmen. 
      
3)… fühlen sich insgesamt unserem Unterneh-
men gegenüber sehr verbunden. 
      
4)… weisen ähnliche Wertvorstellungen auf wie 
die der gesamten Organisation. 
      
5)… sind stolz darauf, ein Teil unseres Unter-
nehmens zu sein. 
      
6)… sind sehr froh, sich entschieden zu haben, 
für unser Unternehmen zu arbeiten. 
      
7)… setzen sich intensiv mit der Zukunft unseres 
Unternehmens auseinander. 
      
8)… beschäftigen sich mit Problemen des Unter-
nehmens so, als wären es ihre eigenen. 
       
VI. Mitarbeiterzufriedenheit 
1)… sind mit der Führung durch ihre Vorgesetz-
ten sehr zufrieden. 
      
 
2)… sind mit dem Arbeitsklima innerhalb ihrer 
Organisation sehr zufrieden. 
      
3)… sind mit der Arbeitsbelastung im Rahmen 
ihrer Tätigkeit sehr zufrieden. 
      
4)… sind mit der Vergütung ihrer Arbeitsleistung 
sehr zufrieden. 
      
5)… sind mit den Weiterbildungsmöglichkeiten 
innerhalb des Unternehmens sehr zufrieden. 
      
6)… sind mit den Karrieremöglichkeiten innerhalb 
des Unternehmens sehr zufrieden. 
      
7)… sind mit den von ihnen betreuten Kunden 
sehr zufrieden. 
      
8)… sind insgesamt mit ihrer momentanen beruf-
lichen Tätigkeit sehr zufrieden. 
       
Tabelle 3: Checkliste zu persönlichen Einstellungen von Vertriebsmitarbeitern 
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Unsere Vertriebsmitarbeiter ... trifft voll 
und 
ganz 





































1)… sind in der Lage, Aspekte aus der Perspekti-
ve unserer Kunden zu betrachten. 
      
 
2)… können sich in die Situation unserer Kunden 
hineinversetzen. 
      
3)… können Gegenargumente unserer Kunden 
nachvollziehen. 
      
4)… können sich mit Problemen unserer Kunden 
sehr gut auseinandersetzen. 
      
5)… sind generell sehr einfühlsam gegenüber 
unseren Kunden. 
       
II. Wahrnehmungsfähigkeit 
1)… können die Emotionen unserer Kunden in 
Gesprächen sehr gut einschätzen. 
      
 
2)… können sehr gut einschätzen, was unsere 
Kunden in Gesprächen denken. 
      
3)… erkennen sehr schnell, ob unsere Kunden in 
Gesprächen ihre Argumente verstehen. 
      
4)… erkennen sehr schnell, ob unsere Kunden in 
Gesprächen ihre Argumente akzeptieren. 
      
5)… können relativ gut einschätzen, ob unsere 
Kunden in Gesprächen die Wahrheit sagen. 
      
6)… erkennen sehr schnell, ob unsere Kunden 
einem Angebot ablehnend gegenüberstehen. 
      
7)… erkennen sehr schnell, ob unsere Kunden an 
einem Angebot interessiert sind. 
       
III. Prozedurales Wissen 
1)… beherrschen ein breites Spektrum an Ver-
kaufstechniken. 
      
 
2)… können auf eine Vielzahl erlebter Verkaufssi-
tuationen in ihrem Gedächtnis zurückgreifen. 
      
3)… wissen, wie sie sich in verschiedenen Ver-
kaufssituationen zu verhalten haben. 
      
4)… wissen, wie sie sich in verschiedenen Pha-
sen von Kundengesprächen zu verhalten haben. 
      
5)… wissen, wie sie mit verschiedenen Kunden-
typen umzugehen haben. 
      
6)… wissen, wie sie verschiedenen Kundenreak-
tionen begegnen können (bspw. Einwände, Kritik, 
ablehnendes Verhalten der Kunden). 
      
7)… sind sehr gut selbstorganisiert.       
8)… können sich ihre Arbeitszeit sehr gut eintei-
len. 
      
9)… setzen klare Ziele und Prioritäten für die 
eigene Arbeit. 
      
10)… haben eine sehr gut funktionierende Ter-
min- und Zeitplanung. 
      
11)… gehen sehr strukturiert an ihre Aufgaben 
heran. 
       
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IV. Deklaratives Wissen 
1)… besitzen umfangreiche Kenntnisse über 
unsere Absatzmärkte (bspw. gesetzliche Rege-
lungen, Marktentwicklungen, Trends). 
      
 
2)… verfügen über umfangreiches Wissen über 
unsere Wettbewerber. 
      
3)… sind über Aktivitäten unserer Wettbewerber 
sehr gut informiert. 
      
4)… verfügen über detaillierte Kundenkenntnisse.       
5)… kennen die Wertschöpfungsprozesse unse-
rer Kunden sehr gut. 
      
6)… kennen die Absatzmärkte unserer Kunden 
sehr gut. 
      
7)… kennen die Ziele, Bedürfnisse und Anforde-
rungen unserer Kunden sehr gut. 
      
8)… kennen die finanzielle Situation unserer 
Kunden sehr gut. 
      
9)… kennen die maßgeblichen Entscheidungs-
träger auf Seiten unserer Kunden sehr gut. 
      
10)… kennen die Kaufentscheidungsprozesse 
auf Seiten unserer Kunden sehr gut. 
      
11)… verfügen über umfangreiche Produktkennt-
nisse. 
      
12)… kennen die Merkmale und Leistungsfähig-
keit unserer Produkte sehr gut. 
      
13)… wissen, wie sich unserer Produkte und 
Dienstleistungen zu Leistungspaketen für unsere 
Kunden kombinieren lassen. 
      
14)… überschauen das Produktspektrum unse-
res Unternehmens. 
      
15)… verfügen über umfangreiche betriebswirt-
schaftliche Kenntnisse. 
      
16)… kennen die internen Kostenstrukturen un-
seres Unternehmens. 
      
17)… können die Wirtschaftlichkeit unserer Leis-
tungsangebote für unsere Kunden bewerten. 
       
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4.2 Die Bedeutung von Managementmaßnahmen für das Verhalten im Kun-
denkontakt 
In Gesprächen mit Vertriebsmanagern hören wir immer wieder, dass die Interaktion zwischen 
Vertriebsmitarbeitern und Kunden in Beratungs- oder Verkaufsgesprächen aus Management-
sicht eine Art „Black Box“ darstellt. Von daher ist es aus Managementsicht von großem Inte-
resse, Anhaltspunkte zu gewinnen, inwieweit sich Führungsmaßnahmen auf das 
Verkäuferverhalten im Kundenkontakt auswirken. Vor diesem Hintergrund haben wir analy-
siert, inwiefern es bei den einzelnen Verkäufertypen Unterschiede hinsichtlich der folgenden 
Führungsinstrumente gibt (vgl. hierzu auch Homburg/Schäfer/Schneider 2008): 
• die Gestaltung der Vergütungssysteme, 
• der Führungsstil der Vertriebsleiter sowie 
• die Gestaltung von Schulungsmaßnahmen. 
Im Folgenden stellen wir die im Rahmen der Studie hierzu gewonnenen Erkenntnisse vor. 
4.2.1 Die Gestaltung der Vergütungssysteme 
Die (insbesondere variable) Vergütung von Vertriebsmitarbeitern stellt bekanntlich aus Ma-
nagementsicht ein zentrales Instrument dar, um Anreize zu setzen, dass Verkäufer im Sinne 
der Unternehmensziele handeln. Da wie bereits erwähnt das Verhalten von Vertriebsmitarbei-
tern (gerade bei Mitarbeitern im Außendienst) durch die Vertriebsleitung in der Regel nicht 
beobachtbar ist, sollen Verkäufer durch die variable Vergütung motiviert werden, sich im 
Kundenkontakt dermaßen zu verhalten, dass die jeweiligen Ziele bestmöglich erreicht wer-
den.  
In einem ersten Schritt haben wir zunächst untersucht, wie sich die variable Vergütung gene-
rell bei den befragten Vertriebsmitarbeitern gestaltet. Abbildung 9 zeigt diesbezüglich zum 
einen eine Verteilung der Höhe der variablen Vergütung und zum anderen, inwieweit die va-
riable Vergütung an bestimmte Zielgrößen gekoppelt ist. 
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Ø: ca. 20% 
des 
Festgehalts
Bezugsgrößen der variablen Vergütung
Vertriebsmitarbeiter werden am 
stärksten auf Basis des erzielten 
Umsatzes variabel vergütet
Abbildung 9: Status Quo der variablen Vergütung unter den befragten Vertriebsmitarbeitern 
Die Auswertung zeigt, dass fast alle befragten Vertriebsmitarbeiter neben ihrem Festgehalt 
auch variabel vergütet werden, im Durchschnitt beläuft sich der Anteil der variablen Vergü-
tung auf etwa 20% des Festgehalts. Ferner zeigen die Ergebnisse bezüglich der zugrundelie-
genden Zielgrößen (gemessen auf einer Skala von 0 = „überhaupt nicht“ bis 100 = „sehr 
stark“), dass die befragten Vertriebsmitarbeiter noch immer überwiegend auf Basis ihres er-
zielten Umsatzes variabel vergütet werden. Jedoch finden mittlerweile auch verstärkt effizi-
enzbezogene Zielgrößen wie bspw. die Vergütung nach dem erzielten Deckungsbeitrag Ver-
wendung, während die Vergütung auf Basis der erzielten Kundenzufriedenheit (noch) eine 
untergeordnete Rolle einnimmt. 
Im zweiten Schritt haben wir analysiert, inwiefern es Unterschiede zwischen den vier 
Verkäufertypen hinsichtlich der variablen Vergütung gibt. Die entsprechenden Ergebnisse 
sind in Abbildung 10 dargestellt. 
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Abbildung 10: Unterschiede zwischen den Verkäufertypen im Hinblick auf die variable Vergütung 
Aus Abbildung 10 geht deutlich hervor, dass die Top Seller mit Abstand am stärksten variabel 
vergütet werden und entsprechend bei allen Kriterien die höchsten Werte aufweisen. Durch 
die überdurchschnittliche Vergütung nach „harten“ Kriterien wie bspw. dem erzielten De-
ckungsbeitrag sowie nach der erzielten Zufriedenheit der Kunden (wenngleich auf einem 
deutlich niedrigeren Niveau verglichen mit den harten Zielgrößen) haben die Top Seller einen 
starken Anreiz, sich im Kundenkontakt sowohl kunden- als auch abschlussorientiert zu ver-
halten, um die jeweiligen Ziele zu erreichen. Die variable Vergütung spielt bei den Top Sel-
lern zudem eine besonders wichtige Rolle, da diese auch das höchste Maß an extrinsischer 
Motivation aufweisen und somit ein starkes Interesse daran haben, ihre Vergütungsziele zu 
erreichen (vgl. die Ergebnisse in Kapitel 4.1.2 sowie Lee 1998). 
Die Hard Seller weisen das zweithöchste Maß an extrinsischer Motivation (vgl. Kapitel 4.1.2) 
sowie an variabler Vergütung auf. Die Ergebnisse zeigen in diesem Zusammenhang, dass die 
Hard Seller überwiegend auf Basis der erzielten Umsätze bzw. Abschlüsse variabel vergütet 
werden, während sie bei der Vergütung nach Kundenzufriedenheit den geringsten Wert auf-
weisen. Somit haben diese Verkäufer auch den geringsten monetären Anreiz, sich kundenori-
entiert zu verhalten. Tatsächlich verhalten sich die Hard Seller überdurchschnittlich ab-
schlussorientiert, um ihre umsatzbezogenen Vergütungsziele zu erreichen. Dadurch, dass De-
ckungsbeitragsziele bei den Hard Sellern ebenfalls eine untergeordnete Rolle spielen, schei-
nen diese auch ein geringeres Kostenbewusstsein aufzuweisen. Dies kann sich dadurch äu-
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widerspiegelnden) Kundengesprächen führen, um ihre Umsatzziele zu erreichen. Zudem kön-
nen sie stärker dazu neigen, den „Weg des geringsten Widerstands“ zu wählen, indem sie 
Kundenforderungen nach Preiszugeständnissen nachkommen, um so ihre Abschlussziele zu 
erreichen. Die geringe intrinsische Motivation und Gewissenhaftigkeit der Hard Seller sind 
weitere Indizien für ein solches Verhalten (vgl. Kapitel 4.1.1 und 4.1.2). Ein derartiges „Stre-
ben nach Quantität statt Qualität“ schlägt sich in einer geringeren Verkaufsproduktivität nie-
der, wie die Ergebnisse aus Kapitel 3 auch belegen (vgl. hierzu auch Kieser 2008). 
Die No Seller weisen mit Abstand das geringste Maß an variabler Vergütung auf, was (in 
Verbindung mit ihrem geringen Maß an intrinsischer und extrinsischer Motivation, vgl. Kapi-
tel 4.1.2) ein weiteres Indiz dafür darstellt, warum sie sich unterdurchschnittlich kunden- und 
abschlussorientiert verhalten. Ein interessantes Ergebnis zeigt sich bei den Soft Sellern. Ob-
wohl das Ausmaß der variablen Vergütung nach dem erzielten Umsatz bei dieser 
Verkäufergruppe nahezu identisch mit dem der Hard Seller ist, zeigen diese beiden 
Verkäufertypen jedoch völlig unterschiedliche Verhaltensmuster, um ihre Umsatzziele zu 
erreichen. Dies zeigt sehr deutlich, dass die Motivationswirkung der variablen Vergütung sehr 
stark von persönlichen Merkmalen der Verkäufer abhängt (vgl. hierzu auch Widmier 2002). 
Dadurch, dass die Soft Seller bspw. ein überdurchschnittliches Maß an Verträglichkeit, intrin-
sischer Motivation und Sozialkompetenz aufweisen, wählen diese einen kundenorientierten 
Ansatz, um ihre Umsatzziele zu erreichen. Bei den Hard Sellern sind diese persönlichen Ei-
genschaften deutlich schwächer ausgeprägt, so dass diese eine überwiegend abschlussorien-
tierte Verkaufsstrategie zur Erreichung ihrer Vergütungsziele wählen. 
Auf Basis dieser Erkenntnisse scheint es daher empfehlenswert, Vergütungsmaßnahmen in 
einem gewissen Umfang an persönlichen Merkmalen der Verkäufer auszurichten. So mag es 
beispielsweise bei den Hard Sellern sinnvoll sein, bei der variablen Vergütung mehr Gewicht 
auf die Erzielung von Kundenzufriedenheit zu legen, um so einen Anreiz zu schaffen, dass 
diese sich stärker kundenorientiert verhalten (vgl. hierzu auch Hauser/Simester/Wernerfelt 
1994; Sharma/Sarel 1995). Bei den Soft Sellern hingegen könnten finanzielle Zielgrößen stär-
ker betont werden, damit diese verstärkt im Sinne der wirtschaftlichen Unternehmensziele 
handeln. Vor diesem Hintergrund lässt sich als Erfolgsfaktor festhalten: 
Erfolgsfaktor 7: Bei der Vergütung von Vertriebsmitarbeitern sollte generell auf eine Ba-
lance aus „weichen“ (bspw. Kundenzufriedenheit) und „harten“, effizienzbezogenen (bspw. 
Deckungsbeitrag) Zielgrößen geachtet werden. Die relative Gewichtung dieser Kriterien 
sollte sich an persönlichen Eigenschaften der jeweiligen Vertriebsmitarbeiter orientieren. 
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Abschließend möchten wir an dieser Stelle noch kurz auf zwei Dinge eingehen. Erstens er-
scheint es offensichtlich, dass durch Vergütungsmaßnahmen (bspw. die Vergütung der erziel-
ten Kundenzufriedenheit), welche zu kundenorientiertem Verhalten verleiten sollen, Defizite 
hinsichtlich persönlicher Fähigkeiten, durch welche effektive Kundenorientierung erst ermög-
licht wird, nicht kaschiert werden können. In solchen Fällen sind, wie in den Kapiteln 3 und 
4.1.3 bereits angedeutet, vielmehr geeignete Maßnahmen einzuleiten (bspw. spezifische Schu-
lungen und Einzelcoachings), um derartige Defizite zu verringern (vgl. bspw. Stock-Homburg 
2008). 
Zweitens sei hier noch einmal die relativ geringe Berücksichtigung der Kundenzufriedenheit 
als Vergütungsziel erwähnt (vgl. Abbildung 9). Dies erscheint überraschend, wird doch in 
vielen Unternehmen die Erzielung von Kundenzufriedenheit und Kundenbindung als zentra-
les strategisches Ziel betrachtet. Ein Grund für die mangelnde Implementierung der Kunden-
orientierung in den Vergütungssystemen im Vertrieb mag darin liegen, dass dies eine syste-
matische Messung und ein systematisches Management der Kundenzufriedenheit erfordert 
(vgl. hierzu ausführlich bspw. Homburg/Fürst 2008; Jensen 2008). Insbesondere ist es not-
wendig, die Zufriedenheit der Kunden mit ganz konkreten Leistungsaspekten zu erfassen 
(bspw. die Zufriedenheit der Kunden mit der persönlichen Beratung). Neben der Gesamtzu-
friedenheit der Kunden müssen folglich auch Zufriedenheitswerte vorliegen, die sich direkt 
auf die Tätigkeiten von Vertriebsmitarbeitern beziehen. Zudem müssen Zufriedenheitswerte 
auf verschiedene organisatorische Ebenen heruntergebrochen werden können (bspw. die 
Kundenzufriedenheit in der Verkaufsregion, mit der Filiale, mit Beraterteams). Nur so können 
Vertriebsmitarbeiter leistungsgerecht auf Basis der durch sie erzielten Kundenzufriedenheit 
entlohnt werden. Hier scheint es jedoch gemäß unseren Erfahrungen bei vielen Unternehmen 
noch Nachholbedarf bzw. Verbesserungspotentiale zu geben. 
4.2.2 Der Führungsstil der Vertriebsleiter 
Der Führungsstil von Vorgesetzten hat einen entscheidenden Einfluss auf die Motivation der 
Vertriebsmitarbeiter und, wie in Kapitel 4.1.2 bereits angedeutet, auf deren Rollenklarheit 
sowie dadurch auch auf deren konkretes Verhalten im Kundenkontakt (vgl. bspw. Kohli 
1989). Der Führungsstil von Vertriebsleitern lässt sich generell anhand von drei Dimensionen 
charakterisieren (vgl. bspw. Homburg/Stock 2002; Stock/Hoyer 2002): 
• Leistungsorientierung: Die Leistungsorientierung eines Vertriebsleiters manifestiert sich 
in einer starken Ausrichtung des Führungsstils auf Leistungsziele. Den Vertriebsmitarbei-
tern werden anspruchsvolle, aber auch realistische Ziele gesetzt. Die Zielerreichung wird 
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regelmäßig überprüft. Beispiel: Leistungsorientierte Vertriebsmanager belohnen regelmä-
ßig gute Leistungen ihrer Vertriebsmitarbeiter. 
• Mitarbeiterorientierung: Mitarbeiterorientierung drückt sich in einem offenen zwi-
schenmenschlichen Verhältnis zwischen Vertriebsleitern und -mitarbeitern aus. Der Vor-
gesetzte bringt seinen Mitarbeitern persönliche Wertschätzung entgegen, die Zusammen-
arbeit ist von gegenseitigem Respekt und Vertrauen geprägt. Beispiel: Mitarbeiterorien-
tierte Vertriebsmanager nehmen Rücksicht auf die Belange ihrer Mitarbeiter. 
• Kundenorientierung: Die Kundenorientierung des Vertriebsleiters zeichnet sich insbe-
sondere dadurch aus, dass der Vertriebsleiter Kundenorientierung durch sein eigenes Ver-
halten vorlebt, bspw., indem er die Bedeutung der Kunden für das Unternehmen betont 
und hohen Wert auf die ständige Verbesserung kundenbezogener Geschäftsprozesse legt. 
Im Rahmen der vorliegenden Studie wurden die teilnehmenden Vertriebsmitarbeiter befragt, 
wie stark die drei Facetten des Führungsstils bei ihren Vertriebsleitern ausgeprägt sind. Ab-
bildung 11 verdeutlicht die entsprechenden Ergebnisse für die vier Verkäufertypen. 
Abbildung 11: Unterschiede zwischen den Verkäufertypen im Hinblick auf das  
Verhalten der Vertriebsleiter 
Bei Betrachtung von Abbildung 11 fällt zunächst einmal auf, dass die Vorgesetzten der Top 
und Soft Seller das höchste Maß an Leistungs-, Mitarbeiter- und Kundenorientierung aufwei-
sen. Dies liefert eine weitere Erklärung dafür, warum die Top und Soft Seller deutlich stärker 
kundenorientiert sind als die Hard und No Seller. Der Vorgesetzte nimmt hier eine Vorbild-
rolle ein, vermittelt die Wertvorstellungen des Unternehmens und motiviert folglich durch 
seine eigene Leistungs- und Kundenorientierung die Vertriebsmitarbeiter, ein hohes Engage-
ment im Verkauf zur Befriedigung der Kundenbedürfnisse zu zeigen (vgl. Homburg/Stock 
2002; Wieseke et al. 2007). Zudem überträgt sich die Mitarbeiter- bzw. Beziehungsorientie-
rung des Vertriebsleiters auf die Beziehungsorientierung der Verkäufer gegenüber ihren Kun-
den. Genauer gesagt neigen Vertriebsmitarbeiter bei beziehungsorientierten Vorgesetzten 
stärker dazu, ein gleichermaßen vertrauensvolles Verhältnis zu ihren Kunden aufzubauen. 
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Interessant sind zudem die Unterschiede zwischen den Top und Soft Sellern hinsichtlich der 
Leistungs- und Mitarbeiterorientierung der Vertriebsleiter. Zum einen ist die Leistungsorien-
tierung bei den Vorgesetzten der Top Seller etwas weniger ausgeprägt als bei den Vorgesetz-
ten der Soft Seller. Dies erscheint auf den ersten Blick ein wenig überraschend, zeigen die 
Top Seller (über ihre überdurchschnittliche Kunden- und Abschlussorientierung, vgl. Kapitel 
2.2) doch das höchste Engagement im Kundenkontakt. Dieses Ergebnis macht deutlich, dass 
das Verkäuferverhalten selbstverständlich nicht allein durch das Verhalten der Vorgesetzten 
erklärt werden kann. Der Führungsstil spielt hier sicherlich eine wichtige Rolle, allerdings 
hängt das Verhalten im Kundenkontakt, wie wir bereits gezeigt haben, auch von einer Reihe 
anderer Faktoren ab. Beispielsweise weisen die Top Seller ein höheres Maß an Gewissenhaf-
tigkeit und intrinsischer Motivation als die Soft Seller auf (vgl. Kapitel 4.1.1 und 4.1.2). Diese 
persönlichen Eigenschaften der Top Seller „überkompensieren“ quasi die etwas geringere 
Leistungsorientierung ihrer Vorgesetzten. 
Zum anderen ist die Mitarbeiterorientierung bei den Vorgesetzten der Soft Seller deutlich 
stärker ausgeprägt als bei den Top Sellern. Absolut betrachtet sind die Vertriebsleiter der Soft 
Seller zudem deutlich mitarbeiterorientierter als leistungs- und kundenorientiert. Dies deutet 
auf ein Übermaß an Mitarbeiterorientierung bei den Vorgesetzten der Soft Seller hin, was 
dazu führt, dass diese Verkäufergruppe zu sehr auf eine harmonische Beziehung mit ihren 
Kunden fokussiert ist und dadurch jegliche abschlussorientierte Verhaltensweisen vermeidet. 
Einfach gesprochen, es wird zu sehr mit den Kunden „gekuschelt“ statt verkauft (vgl. Hom-
burg/Fargel 2007).  
Wir möchten an dieser Stelle betonen, dass auf Basis dieses Ergebnisses jedoch nicht ge-
schlossen werden sollte, dass die Mitarbeiterorientierung grundsätzlich „schlecht“ ist. Die 
Mitarbeiterorientierung des Vorgesetzten trägt unter anderem entscheidend zur Zufriedenheit 
und zum Commitment der Vertriebsmitarbeiter gegenüber ihrem Arbeitgeber bei (vgl. bspw. 
Judge/Piccolo/Ilies 2004). Allerdings sollten die Leistungs-, Mitarbeiter- und Kundenorientie-
rung eines Vorgesetzten in einem ausgeglichenen Verhältnis zueinander stehen (vgl. Hom-
burg/Stock 2000; Homburg/Schäfer/Schneider 2008). Die Analyse der absoluten Werte des 
Führungsverhaltens hat uns gezeigt, dass dies bei den Vertriebsleitern der Top Seller am ehes-
ten der Fall ist. Auf einer Skala von 0 (= „überhaupt nicht“) bis 100 (= „sehr stark“) haben die 
Top Seller die Leistungsorientierung ihrer Vorgesetzten mit 75, die Kundenorientierung mit 
72 und die Mitarbeiterorientierung mit 75 bewertet. Ein derartiger „professioneller“ Füh-
rungsstil fördert den Zusammenhalt in der Vertriebsorganisation und motiviert Vertriebsmit-
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arbeiter gleichzeitig, wie bereits erwähnt, ein hohes Engagement im Kundenkontakt zu zei-
gen. Entsprechend halten wir als Erfolgsfaktor fest: 
Erfolgsfaktor 8: Vertriebsleiter sollten auf ein hohes und vor allem ausgewogenes Maß an 
Leistungs-, Mitarbeiter- und Kundenorientierung achten. Insbesondere sollten sie ein 
Übermaß der Beziehungsorientierung gegenüber ihren Mitarbeitern vermeiden, da ansons-
ten die Gefahr besteht, dass die Verkaufsorientierung bei den Vertriebsmitarbeitern in den 
Hintergrund rückt.  
Um dem Leser ein noch besseres Verständnis im Hinblick auf die diskutierten Facetten des 
Führungsstils zu vermitteln, sind in der folgenden Checkliste konkrete Verhaltensweisen auf-
gelistet, welche die Leistungs-, Kunden- und Mitarbeiterorientierung eines Vertriebsleiters 
näher beschreiben. Mittels dieser Checkliste kann zudem, bspw. im Rahmen einer Mitarbei-
terbefragung, eine systematische Bewertung des Führungsstils eines Vertriebsleiters erfolgen. 
Analog zu den Checklisten zur Kunden- und Abschlussorientierung von Vertriebsmitarbeitern 
(vgl. Kapitel 3) sind aus unserer Sicht Bewertungen über einem Wert von 75 generell zufrie-
denstellend, zwischen 75 und 65 noch akzeptabel und Bewertungen unter einem Wert von 65 
unbefriedigend. Zusätzlich sollte an dieser Stelle auch auf das Verhältnis zwischen den Be-
wertungen für die drei Facetten des Führungsstils geachtet werden. Wird bspw. die Mitarbei-
terorientierung eines Vertriebsleiters mit 100, die Leistungs- und Kundenorientierung jedoch 
nur mit 70 bewertet, so ist dies auf Basis unserer Studienergebnisse kritisch zu sehen. 
Neben den Dimensionen des Führungsverhaltens stellt das Ausmaß der Entscheidungskompe-
tenzen der Vertriebsmitarbeiter, auch als Empowerment bezeichnet, eine weitere zentrale 
Komponente des Führungsstils dar (vgl. bspw. Hartline/Maxham/McKee 2000). In der wis-
senschaftlichen Literatur werden eine Reihe positiver Effekte mit der Delegation von Ent-
scheidungsfreiheiten an die Mitarbeiter assoziiert. So steigert das Empowerment bspw. die 
Motivation, das Selbstwertgefühl, die Rollenklarheit sowie die Anpassungsfähigkeit und Fle-
xibilität der Vertriebsmitarbeiter (vgl. bspw. Ahearne/Mathieu/Rapp 2005; Hartline/Ferrell 
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I. Leistungsorientierung des Vorgesetzten 
1)… kommunizieren ihren Mitarbeitern aktiv und 
regelmäßig die Unternehmensziele. 
      
 
2)… setzen sich und den Mitarbeitern klare Ziele.       
3)… bewerten regelmäßig den Grad der Zieler-
reichung ihrer Mitarbeiter. 
      
4)… schieben dringende Entscheidungen nicht 
auf. 
      
5)… ermutigen ihre Mitarbeiter zu besonderen 
Leistungen. 
      
6)… belohnen gute Leistungen ihrer Mitarbeiter.       
7)… kritisieren schlechte Leistungen ihrer Mitar-
beiter. 
       
II. Mitarbeiterorientierung des Vorgesetzten 
1)… schätzen ihre Mitarbeiter persönlich.       
 
2)… nehmen Rücksicht auf die Belange ihrer 
Mitarbeiter. 
      
3)… legen Wert auf gute zwischenmenschliche 
Beziehungen zu ihren Mitarbeitern. 
      
4)… stellen sich auch in schwierigen Situationen 
hinter ihre Mitarbeiter. 
      
5)… fördern Ideen und Initiativen der Mitarbeiter.       
6)… machen es ihren Mitarbeitern leicht, unbe-
fangen und frei mit ihnen zu sprechen. 
      
7)… binden ihre Mitarbeiter in für sie relevante 
Entscheidungen ein. 
       
III. Kundenorientierung des Vorgesetzten 
1)… leben Kundenorientierung vor.       
 
2)… erkennen kundenorientierte Verhaltenswei-
sen ihrer Mitarbeiter an. 
      
3)… kritisieren Verhaltensweisen ihrer Mitarbei-
ter, die nicht kundenorientiert sind. 
      
4)… fördern kundenorientierte Mitarbeiter in be-
sonderem Maße. 
      
5)… sprechen mit ihren Mitarbeitern häufig über 
die Bedeutung der Kunden für das Unternehmen. 
      
6)… arbeiten an der Verbesserung der kunden-
bezogenen Prozesse in ihrem Bereich. 
      
7)… setzen ihren Mitarbeitern kundenorientierte 
Ziele (bspw. im Hinblick auf die Beschwerdebe-
handlung/Servicequalität). 
       
Tabelle 5: Checkliste zu den Facetten des Führungsstils von Vertriebsleitern 
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Vor diesem Hintergrund haben wir im Rahmen der Studie untersucht, inwiefern die befragten 
Vertriebsmitarbeiter über Entscheidungsspielräume im Kundenkontakt verfügen. Der Umfang 
an Entscheidungsfreiheiten im Hinblick auf bestimmte Aspekte wurde dabei wiederum auf 
einer Skala von 0 (= „überhaupt nicht“) bis 100 (= „sehr hoch“) gemessen. Abbildung 12 
zeigt die entsprechenden Ergebnisse. 
Abbildung 12: Entscheidungsspielräume der befragten Vertriebsmitarbeiter 
Die Ergebnisse zeigen, dass die befragten Vertriebsmitarbeiter im Durchschnitt durchaus über 
gewisse Entscheidungsspielräume bei der Ausübung ihrer Verkaufstätigkeit verfügen. Insbe-
sondere hinsichtlich der Gestaltung der Kundenbetreuung genießen sie ein relativ hohes Maß 
an Autonomie. Auf Basis dieser Erkenntnisse haben wir zudem untersucht, inwiefern es Un-
terschiede zwischen den vier Verkäufertypen hinsichtlich des Gesamtumfangs an Entschei-
dungskompetenzen gibt. Die Resultate dieser Analyse sind in Abbildung 13 dargestellt. 
Aus Abbildung 13 geht deutlich hervor, dass die Top Seller mit Abstand die höchsten Ent-
scheidungsfreiheiten aufweisen, gefolgt von den Soft Sellern. Wie bereits angedeutet, erhöhen 
diese Freiräume die Motivation und Flexibilität der Vertriebsmitarbeiter, wodurch sie indivi-
dueller auf die Kundenbedürfnisse eingehen und dementsprechend ein höheres Maß an Kun-
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Abbildung 13: Unterschiede zwischen den Verkäufertypen im Hinblick auf Entscheidungskompetenzen 
Auf Basis dieser Ergebnisse entsteht der Eindruck, dass Entscheidungsspielräume sich 
durchweg positiv auf die Leistung von Vertriebsmitarbeitern auswirken. An dieser Stelle sei 
jedoch erwähnt, dass die Gewährung von Entscheidungskompetenzen auch mit gewissen Ri-
siken behaftet ist. Vertriebsmitarbeiter könnten derartige Kompetenzen zu Ungunsten des 
Unternehmens nutzen, indem sie bspw. Kunden überhöhte Preisnachlässe gewähren oder äu-
ßerst kostspielige Sonderanfertigungen versprechen, um Kunden zufriedenzustellen und Auf-
träge zu generieren. Um die Gefahr derartiger, „dysfunktionaler“ Verhaltensweisen zu mini-
mieren, können Unternehmen sich durch geeignete Steuerungsmechanismen absichern. Die 
Top Seller bspw. werden in relativ hohem Maße auf Basis des erzielten Deckungsbeitrags 
variabel vergütet. Dadurch haben sie kaum einen Anreiz, Entscheidungsspielräume zu Un-
gunsten des Unternehmens auszunutzen, weil damit einhergehende „Kosten“ (bspw. geringere 
Margen durch geringere Preise oder höhere Fertigungskosten) ihr eigenes Ergebnis belasten 
und Bonuszahlungen entsprechend schmälern. Somit halten wir als Erfolgsfaktor fest: 
Erfolgsfaktor 9: Vertriebsmitarbeiter sollten über die nötigen Entscheidungskompetenzen 
verfügen, um sich im Kundenkontakt effektiv verhalten zu können. Allerdings sollte das 
Vertriebsmanagement hier disziplinierend eingreifen und sich durch Steuerungsmaßnah-
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4.2.3 Die Gestaltung von Schulungsmaßnahmen 
Wie bereits in Kapitel 1.2 angedeutet, stellen Schulungsmaßnahmen ein wichtiges Instrument 
in der Praxis dar, um Vertriebsmitarbeiter zu motivieren, deren Fähigkeiten weiterzuentwi-
ckeln und dadurch schließlich die Effektivität ihres Verhaltens im Kundenkontakt zu steigern. 
Allerdings wird die Effektivität von Schulungsmaßnahmen in der Praxis immer wieder in 
Frage gestellt. Viele Vertriebsmitarbeiter sind oftmals unzufrieden mit den Verkaufstrainings, 
welche sie erhalten (vgl. bspw. Ricks/Williams/Weeks 2008). Damit Vertriebsschulungen zu 
einer Steigerung des Vertriebserfolgs führen, sind vor allem zwei Aspekte zu beachten (vgl. 
hierzu ausführlich bspw. Attia/Honeycutt/Jantan 2008; Homburg/Schäfer/Schneider 2008). 
Zum einen müssen auch Schulungsmaßnahmen einem systematischen Managementprozess 
unterliegen. Im Allgemeinen setzt sich dieser zusammen aus einer Analyse des Schulungsbe-
darfs, der Festlegung konkreter Schulungsziele, der Umsetzung mittels geeigneter Schu-
lungsmethoden sowie der Kontrolle des Schulungserfolgs. Zum anderen ist entscheidend, 
welche konkreten Inhalte in Schulungen vermittelt werden und inwieweit die Aneignung die-
ser Inhalte zu einer Steigerung des Verkaufserfolgs beiträgt. 
Vor diesem Hintergrund haben wir im Rahmen unserer Studie Vertriebsleiter befragt, in wel-
chem Umfang in ihrer Geschäftseinheit bestimmte Inhalte in Trainings vermittelt werden. 
Abbildung 14 veranschaulicht die entsprechenden Ergebnisse. 
 Abbildung 14: Status Quo der Inhalte von Schulungsmaßnahmen  
unter den befragten Vertriebsmitarbeitern 
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Die Ergebnisse zeigen, dass ein Vertriebsmitarbeiter im Zeitraum von drei Jahren im Durch-
schnitt 21 Schulungstage durchläuft, wobei der Fokus im Rahmen dieser Schulungen auf der 
Vermittlung von Produktkenntnissen und Verkaufstechniken liegt. Diese Ergebnisse stimmen 
mit denen anderer Studien überein (vgl. bspw. Zahn 1997) und sind auch wenig überraschend, 
stellen doch Produktkenntnisse und Verkaufstechniken das „Grundrüstzeug“ eines Verkäufers 
dar. Allerdings stellt sich die Frage nach der „optimalen“ Gewichtung dieser Schulungsinhal-
te. Dementsprechend haben wir untersucht, inwiefern es zwischen den einzelnen 
Verkäufertypen Unterschiede hinsichtlich des Schulungsumfangs und der Gewichtung von 
Schulungsinhalten gibt. Die Resultate dieser Analyse sind in Abbildung 15 dargestellt. 
Abbildung 15: Zentrale Unterschiede zwischen den Verkäufertypen im Hinblick  
auf die Gestaltung von Schulungsmaßnahmen 
Interessanterweise werden die No Seller am wenigstens geschult, obwohl diese auf Basis der 
in Kapitel 4.1.3 gezeigten Studienergebnisse anscheinend den größten Schulungsbedarf auf-
weisen. Auffallend ist zudem, dass die Top und Soft Seller deutlich mehr Produktschulungen 
erhalten als die No und insbesondere Hard Seller, während die Hard Seller mit Abstand am 
stärksten im Hinblick auf die Aneignung von Verkaufstechniken trainiert werden. Auch diese 
Erkenntnisse tragen zur Erklärung der unterschiedlichen Verhaltensmuster der 
Verkäufertypen bei. Durch ihre umfangreicheren Produktkenntnisse sind die Top und Soft 
Seller besser in der Lage, bestimmte Produktvorteile und mögliche Produktanwendungen in 
Abhängigkeit der Kundenbedürfnisse zu schildern sowie für den Kunden geeignete Produkt-
lösungen zu identifizieren, was sich in ihrem hohen Maß an Kundenorientierung widerspie-
gelt (vgl. Kapitel 4.1.3). Aufgrund ihrer geringeren Motivation und Fähigkeit, sich kundenori-
entiert zu verhalten, setzen die Hard Seller vielmehr die erlernten Verkaufstechniken zur Er-
zielung von Verkaufsabschlüssen ein. Dieses standardisierte Vorgehen nach dem Motto „one 
size fits all“ führt jedoch, wie in Kapitel 3 gesehen, zu einer geringeren Verkaufsproduktivität 
der Hard Seller, da individuelle Bedürfnisse, Kommunikationsstile und Reaktionen der Kun-
den zu wenig Beachtung finden.  
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Auf Basis der Erkenntnisse aus diesem Abschnitt und der Ergebnisse aus Kapitel 4.1.3 kön-
nen wir abschließend als Erfolgsfaktor festhalten: 
Erfolgsfaktor 10: Im Allgemeinen sollte in Vertriebsschulungen mehr Wert auf die Steige-
rung der Sozial- und Fachkompetenz von Vertriebsmitarbeitern als auf die Vermittlung von 
Verkaufstechniken gelegt werden. Im Speziellen sollten derartige Maßnahmen zudem auf 
den individuellen Weiterbildungsbedarf der Vertriebsmitarbeiter zugeschnitten werden. 
Die Ausführungen in Kapitel 4 haben gezeigt, dass eine Reihe von Faktoren das Verhalten der 
Vertriebsmitarbeiter im Kundenkontakt beeinflusst und somit auch mitentscheidend für deren 
Leistung ist. Im abschließenden Kapitel 5 dieses Management Know-how Papiers fassen wir 
die zentralen Ergebnisse der Studie nochmals zusammen. 
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5 Zusammenfassung der Erkenntnisse und abschließende 
Handlungsempfehlungen 
Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung haben gezeigt, dass die effektive Kombination 
kunden- und abschlussorientierter Verhaltensweisen sich positiv auf den Vertriebserfolg aus-
wirkt (vgl. Kapitel 3). Für Vertriebsmanager stellt sich an dieser Stelle die Frage, an welchen 
Stellhebeln sie ansetzen können, um die Effektivität des Verkaufsverhaltens von Vertriebs-
mitarbeitern zu erhöhen. Im Rahmen unserer Studie wurde diesbezüglich eine Reihe von Ein-
flussgrößen identifiziert. An dieser Stelle möchten wir nochmals die zentralen Unterschiede 
zwischen den Top, Soft und Hard Sellern zusammenfassen, um dem Leser einen besseren 
Überblick zu vermitteln, warum sich Verkäufer im Kundenkontakt überwiegend kundenorien-
tiert oder abschlussorientiert oder sowohl kunden- als auch abschlussorientiert verhalten.  
Zunächst sind einmal in Abbildung 16 die zentralen Unterschiede zwischen den Top und den 
Soft Sellern dargestellt. Sämtliche Werte sind wiederum zur besseren Vergleichbarkeit auf 
einer Skala von 1 (= geringster Wert unter den vier Verkäufertypen) bis 10 (= höchster Wert 
unter den vier Verkäufertypen) normiert. Aus der Abbildung wird deutlich, dass bei den Soft 
Sellern Faktoren sehr stark ausgeprägt sind, welche zur Vermeidung abschlussorientierter 
Verhaltensweisen führen (bspw. die Verträglichkeit eines Verkäufers und die Mitarbeiterori-
entierung des Vorgesetzten), während bei den Top Sellern Faktoren sehr stark ausgeprägt 
sind, welche abschlussorientiertes Verhalten begünstigen (bspw. die extrinsische Motivation 
eines Verkäufers und dessen variable Vergütung auf Basis wirtschaftlicher Zielgrößen). Zu-
dem sind bei den Top Sellern bestimmte Fähigkeiten stärker ausgeprägt, welche einen positi-
ven Einfluss auf das effektive kunden- und abschlussorientierte Verhalten haben (bspw. das 
deklarative und prozedurale Wissen sowie die Wahrnehmungsfähigkeit eines Verkäufers). 
Abbildung 17 zeigt ferner eine Gegenüberstellung der Top und der Hard Seller. Die Top Sel-
ler weisen hier zum einen höhere Werte bei Faktoren auf, welche zu einem höheren Engage-
ment im Kundenkontakt (bspw. die Gewissenhaftigkeit und das Commitment eines Verkäu-
fers sowie die Leistungsorientierung des Vorgesetzten) und insbesondere zu einem höheren 
Maß an Kundenorientierung führen (bspw. das Einfühlungsvermögen eines Verkäufers, des-
sen Vergütung nach Kundenzufriedenheit und die Kundenorientierung des Vorgesetzten). 
Zum anderen sind bestimmte Fähigkeiten bei den Top Sellern wiederum stärker ausgeprägt, 
welche den effektiven Einsatz abschlussorientierter Verhaltensweisen begünstigen (bspw. die 
Wahrnehmungsfähigkeit und das prozedurale Wissen eines Verkäufers). 
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Abbildung 16: Zentrale Unterschiede zwischen den Top und Soft Sellern 
Schließlich verdeutlicht Abbildung 18 nochmals die zentralen Unterschiede zwischen den 
Soft und den Hard Sellern. Auch hier wird nochmals deutlich, warum die Soft Seller zu über-
wiegend kundenorientiertem Verhalten (bspw. aufgrund ihrer Verträglichkeit, Rollenklarheit 
sowie der Kunden- und Mitarbeiterorientierung des Vorgesetzten) und die Hard Seller zu 
überwiegend abschlussorientiertem Verhalten neigen (bspw. aufgrund mangelnder intrinsi-
scher Motivation, Sozial- und Fachkompetenz, der hohen variablen Vergütung nach Ab-
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Abbildung 17: Zentrale Unterschiede zwischen den Top und Hard Sellern 
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Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass Verhaltensmuster von Vertriebsmitarbeitern im 
Kundenkontakt sich nicht anhand einzelner Faktoren vollständig erklären lassen, sondern 
vielmehr durch ein komplexes Wirkungsgeflecht aus persönlichen Eigenschaften und Füh-
rungsmaßnahmen begründet sind. Dies stellt das Vertriebsmanagement entsprechend vor 
enorme Herausforderungen, da eine Reihe an Faktoren sowie Wechselwirkungen zwischen 
diesen Faktoren beachtet werden müssen. Das vorliegende Management Know-how Papier 
liefert in diesem Zusammenhang Vertriebsmanagern einen Überblick über die zentralen Stell-
schrauben und gibt weitere Aufschlüsse dahingehend, inwiefern einzelne Faktoren ineinan-
dergreifen. Kurz gesagt zeigen unsere Untersuchungen, dass Exzellenz im Vertrieb bedeutet, 
die richtigen Verkäufertypen mit den richtigen Maßnahmen zu führen. 
Entsprechend lassen sich auf Basis der Studienergebnisse abschließend folgende Handlungs-
empfehlungen für Vertriebsmitarbeiter und -manager ableiten: 
Handlungsempfehlungen für Vertriebsmitarbeiter 
(1) Finden Sie eine Balance aus kunden- und (behutsamen) abschlussorientierten Verhaltens-
weisen im Kundenkontakt! Ziehen Sie im Zweifelsfall die Bedürfnisse Ihrer Kunden den 
Verkaufsinteressen Ihres Vorgesetzten für bestimmte Produkte vor. 
(2) Verhalten Sie sich stets fair gegenüber Ihren Kunden, gerade wenn es um die Erzielung 
von Verkaufsabschlüssen geht! Gehen Sie in diesem Zusammenhang in Kundengesprä-
chen zunächst in „Vorleistung“ und widmen Sie den Leistungsanforderungen der Kunden 
hohe Aufmerksamkeit. Arbeiten Sie jedoch gezielt auf einen Kaufabschluss hin, wenn Sie 
die geeignete Produktlösung für den Kunden gefunden haben. 
(3) Vermeiden Sie ein Übermaß an Kundenorientierung! Kundenorientiertes Verhalten muss 
sich lohnen! Vermeiden Sie insbesondere, Kunden überzogene Preiszugeständnisse zu 
machen sowie kostspielige Sonderanfertigungen zu versprechen, mit denen sich kein Geld 
verdienen lässt.  
(4) Haben Sie keine Angst vor möglichen Interessenskonflikten oder Meinungsverschieden-
heiten mit Kunden, sondern beziehen Sie klar Stellung, wenn es nötig ist! Betrachten Sie 
Konfliktsituationen eher als Chance und gehen Sie in solchen Fällen in erster Linie kon-
struktiv und lösungsorientiert vor. Sofern es gerechtfertigt ist, machen Sie Ihren Kunden 
auf eine überzeugende, stets freundliche Weise klar, dass Ihr Standpunkt der richtige ist. 
(5) Trainieren Sie Ihre verkäuferischen Fähigkeiten! Entwickeln Sie vor allem ein Gespür 
dafür, in welchen Situationen bestimmte kunden- und abschlussorientierte Verhaltenswei-
sen am ehesten angebracht sind. 
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Handlungsempfehlungen für Vertriebsmanager 
(1) Achten Sie bei der Einstellung von Vertriebsmitarbeitern darauf, inwiefern die Kandida-
ten einen strukturierten, disziplinierten und engagierten Eindruck hinterlassen. Prüfen Sie 
zudem, inwieweit Kandidaten möglichen Interessenskonflikten bzw. Meinungsverschie-
denheiten aus dem Weg gehen (bspw. durch vorschnelles, nachgiebiges Verhalten). 
(2) Schaffen Sie ein Arbeitsumfeld, das die Zufriedenheit und das Commitment der Ver-
triebsmitarbeiter gegenüber Ihrem Unternehmen fördert! Somit schaffen Sie die Voraus-
setzungen, dass Vertriebsmitarbeiter ein hohes Engagement im Kundenkontakt zeigen. 
Ferner verringern Sie die Gefahr, dass Vertriebsmitarbeiter ein Übermaß an Kundenorien-
tierung aufweisen. 
(3) Definieren Sie zudem klar den Aufgabenbereich der Vertriebsmitarbeiter, machen Sie 
deutlich, was von ihnen erwartet wird, und setzen Sie Ihren Vertriebsmitarbeitern realisti-
sche Ziele! 
(4) Achten Sie bei der variablen Vergütung Ihrer Vertriebsmitarbeiter auf eine Balance aus 
„weichen“, kundenbezogenen (bspw. die Steigerung der Kundenzufriedenheit) und „har-
ten“, erfolgsbezogenen Zielen (bspw. die Erhöhung des Deckungsbeitrags je Kunde)! Be-
rücksichtigen Sie bei der Gewichtung weicher und harter Zielgrößen bestehende Defizite 
bei den Vertriebsmitarbeitern im Hinblick auf deren Kunden- und Abschlussorientierung. 
(5) Gewähren Sie Ihren Vertriebsmitarbeitern nötige Entscheidungsspielräume, sichern Sie 
sich jedoch durch geeignete Steuerungsmechanismen (bspw. durch die variable Vergütung 
des erzielten Deckungsbeitrags) ab, um die nötige Preis- und Kostendisziplin zu gewähr-
leisten! 
(6) Steuerungsmaßnahmen können bei verschiedenen Verkäuferpersönlichkeiten unterschied-
liche Effekte haben! Achten Sie folglich darauf, dass Vertriebsmitarbeiter über die nötigen 
Charaktereigenschaften und Fähigkeiten verfügen, damit Ihre Maßnahmen zu den ge-
wünschten Verhaltensweisen im Kundenkontakt führen. 
(7) Legen Sie in Vertriebsschulungen weniger Wert auf die Vermittlung von Verkaufstechni-
ken, welche angeblich immer funktionieren, sondern arbeiten Sie vielmehr an der Sozial- 
und Fachkompetenz Ihrer Vertriebsmitarbeiter! 
(8) Achten Sie auf eine ausgewogene Balance aus leistungs-, kunden- und mitarbeiterorien-
tiertem Führungsverhalten! Vermeiden Sie insbesondere, ein zu freundschaftliches Ver-
hältnis zu Ihren Vertriebsmitarbeitern aufzubauen und gleichzeitig die Leistungsziele aus 
den Augen zu verlieren! 
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